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الملخص:
هدف��ت الدرا�ص��ة اإلى قيا���ِض اأثر الثقاف��ة المنظمية في التطوير المنظمي في الم�ص��ارف اليمنية وقد ا�ص��تخدمت 
الدرا�ص��ة المنهج الو�ص��في التحليلي، وتمثل مجتمع الدرا�صة في الم�ص��ارف اليمنية والبالغ عددها (31( م�صرفًا، 
بواقع (2191( مفردة، وتم اإختيار عينة طبقية ع�ص��وائية ن�ص��بية ب�واقع (413( مفردة، وتم جمع البيانات 
با�ص��تخدام الا�ص��تبانة، وقد تو�ص��لت الدرا�ص��ة اإلى اأن الم�ص��ارف اليمنية تولي اهتمامًا كبيرًا بتحقق التطوير 
المنظم��ي بكاف��ة اأبع��اده، والثقاف��ة المنظمي��ة بكاف��ة اأبعاده��ا، واأن اأك��ر اأبعاد التطوي��ر المنظمي تحقق��ًا ُبعد 
التكنولوجيا واأقلها بعد الموارد الب�ص��رية، واأكر اأبعاد الثقافة المنظمية توفرًا ُبعد ثقافة الا�ص��تجابة، واأقلها 
ُبع��د ثقاف��ة العلاقات، كما يوجد تفاوت في اأثر اأبعاد الثقافة المنظمية في التطوير المنظمي، حيث كان اأكرها 
تاأث��يرًا ثقاف��ة الا�ص��تجابة، واأقلها ثقاف��ة الرقابة، وقدمت الدرا�ص��ة العديد من التو�ص��يات اأهمها: �ص��رورة 
تعزيز ن�صر الثقافة المنظمية في الم�صارف اليمنية، لا�صيما ثقافة العلاقات بطريقة ت�صجع الاأفراد وتحفزهم 
على الاإبداع والابتكار، وذلك لما له من اأثر في تحقق التطوير المنظمي.
الكلمات المفتاحية: التطوير المنظمي، الثقافة المنظمية، الم�صارف اليمنية.
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The Impact of Organizational Culture on the Organizational 
Development: A Field Study at the Yemeni Banks
Abstract:
This study aimed to identify the impact of organizational culture on the 
organizational development in the Yemeni banks. To achieve the purpose of 
this study, a descriptive study was conducted in 13 Yemeni banks. The study 
population consisted of 1912 employees in the targeted banks and 314 
employees were selected as a sample using a proportional stratified random 
sampling method. The data were gathered using a structured questionnaire. 
Descriptive data were processed and analyzed using SPSS. The results of the 
study revealed that there was a significant impact of organizational culture 
on the organizational development in the Yemeni Banks. The impact was 
found high in the responsiveness and technology variables and low in the 
control, human resources and relations variables. In light of the findings, the 
study recommended that the Yemeni banks should give further attention on 
promoting the organizational culture, especially culture of relations as this 
has a positive impact on achieving the organizational development. 
Keywords: organizational development, organizational culture, Yemeni 
banks. 
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المقدمة: 
ُيع��د التطوي��ر المنظمي مطلبًا اأ�صا�ص��يًا لا�ص��تمرار المنظم��ات؛ لما له من اأهمي��ة كبيرة في زيادة م�ص��توى كفاءتها 
وفاعليته��ا، ب��ل اإن النه�ص��ة ال�ص��املة لاأي مجتم��ع يعتمد على وج��ود منظمات كف��وؤه وفاعلة تعتمد الدرا�ص��ة 
والتحلي��ل لتطوي��ر جوانبه��ا المختلفة، كما يعد التطوي��ر المنظمي مدخًلا لتوجيه عملي��ات الانفتاح مع البيئة 
الداخلية والخارجية ب�صكل يوؤدي اإلى زيادة الاإنتاجية وتح�صين فاعلية المنظمة (ال�صكارنة، 3102(.
"وتمثل الثقافة المنظمية الاأ�ص��ل ال�ص��لوكي للمنظمات بما تت�ص��منه من قيم ومعتقدات وتوقعات م�ص��ركة 
تر�ص��م عبره��ا التفاع��ل الر�ص��مي وغ��ير الر�ص��مي داخ��ل المنظم��ة، وبمق��دور الثقاف��ة المنظمي��ة الجي��دة اأن 
ت�ص��نع قيم��ًا م�ص��ركة ب��ين اأع�ص��اء التنظيم حول ماهي��ة التنظيم، وال�ص��لوك المتوق��ع من الاأع�ص��اء فيه، بما 
 ي��وؤدي اإلى قواع��د واأخ��لاق م�ص��ركة، تدف��ع �ص��لوك العامل��ين اإلى الاإب��داع والابت��كار والتزام العم��ل الجاد"
 (الوتاري، 4102، 1( 
ومن هذا المنطلق، فاإنه يفر�ض وجود اأثر للثقافة المنظمية في التطوير المنظمي، وهذا ما �ص��عت هذه الدرا�ص��ة 
لمعرفته، حيث تم تطبيقها على الم�صارف اليمنية لمعرفة اأثر الثقافة المنظمية في التطوير المنظمي.
وتع��د الم�ص��ارف اليمني��ة حديث��ة الن�ص��اأة مقارن��ة بالم�ص��ارف في ال��دول المتقدم��ة اأو حت��ى في ال��دول النامية 
والعربية، وعلى الرغم من التطور الذي �ص��هدته الم�ص��ارف اليمنية خ�صو�صًا بعد تحقيق الوحدة اليمنية عام 
(0991( ف��اإن ه��ذه التطورات لم تكن بالم�ص��توى المطلوب لمواجهة التطورات المحيطة في مجال الم�ص��ارف، الاأمر 
الذي ي�ص��ع الم�ص��ارف اليمنية اأمام العديد من التحديات التي يجب تجاوزها لكي توؤدي الم�صارف الدور المطلوب 
منها، وتحقيق اأهدافها بكفاءة وفاعلية.
اإن التطوير المنظمي المن�ص��ود في الم�ص��ارف اليمنية للو�ص��ول اإلى م�صتوى الم�ص��ارف الاإقليمية اأو حتى الاقراب 
من م�ص��تواها، ي�ص��تلزم كاف��ة المتطلبات الداعمة وال�ص��رورية، ولعل م��ن اأهمها اإيجاد ثقاف��ة منظمية ملائمة 
ومحفزة للتطوير، وهذا بدوره يتطلب درا�ص��ة واقع عمل هذه الم�ص��ارف، ومحاولة التعرف على واقع التطوير 
المنظم��ي والثقاف��ة المنظمي��ة في الم�ص��ارف، ومعرف��ة جوانب الق�ص��ور التي تعاني منها هذه الم�ص��ارف، وال�ص��عي 
لاق��راح حلول ملائمة لها، والتي قد ت�ص��اعدها عل��ى مواجهة التحديات، وتطوير هذه الم�ص��ارف اليمنية بما 
ي�صمن تحقيق اأهدافها بكفاءة وفاعلية.
مفهوم التطوير المنظمي:
هناك جهود عملية واإ�ص��هامات فكرية اأ�ص��همت ب�ص��كل كبير في ظهور مفهوم التطوير المنظمي، ويمكن القول: اأن 
بدايات التطوير المنظمي قد ظهرت في مرحلة نظرية المدر�صة الكلا�صيكية، وقد قدم رواد هذه المرحلة الكثير 
لمفه��وم التطوي��ر المنظمي، ولك��نَّ اأبرز الانتقادات الموجهة للمدر�ص��ة الكلا�ص��يكية اإغفاُل الجوانب الاإن�ص��انية، 
حيُث �صهد التطوير المنظمي بع�ض الممار�صات والتطبيقات فقط في الجوانب الهيكلية والبنائية للتنظيم، وكاَن 
الاأ�صلوب الم�صتخدم للتطوير في هذه المرحلة يعتمد على القوة والاإجبار (يو�صفي، 9102(.
"اأما اإ�صهامات المرحلة ال�صلوكية في التطوير التنظيمي فقد تبلورت في العديد من جوانب التطوير التنظيمي، 
الت��ي كان وم��ا ي��زاُل لها انعكا�ص��ات اإيجابية على الاإنتاج وكذل��ك الاأفراد، ولقد تمثلت ه��ذه الجهود في جوانب 
اأظهرت اأهمية الفرد العامل في الاإدارة والموؤ�ص�ص��ات واأبرزت دوره في الاإنتاجية، وقد اأ�ص��ارت هذه المرحلة اإلى 
نقطة جوهرية هي اأن التطوير يجب اأن ي�ص��مل الاأفراد، وظهر مفهوم التطوير في هذه المرحلة نتيجة لكل من 
التدريب العملي والدرا�صات الاإجرائية" (يو�صفي، 9102، 27(.
وق��د ع��رف التطوي��ر المنظم��ي باأن��ه: "جهد �ص��مولي مخط��ط طويل الم��دى، ينتج عن��ه اإحداث تغي��يرات على 
م�ص��توى بع�ض مكونات الموؤ�ص�ص��ة اأو اأجزاء كبيرة منها؛ بهدف تح�ص��ين بيئة العمل وتنمية قدرات العاملين من 
خ��لال التاأث��ير في قيمهم ومهاراتهم واأنماط �ص��لوكهم، وا�ص��تحداث اإدارة موؤهلة، وتزويده��ا بالكوادر العملية، 
والا�ص��تفادة باأق�ص��ى قدر ممكن م��ن التقنيات الحديث��ة في تح�ص��ين الاأداء، وبالتالي رفع الكف��اءة الاإنتاجية 
للموؤ�ص�صات" (يو�صفي، 9102، 54(
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وذك��ر دودي��ن (2102، 32( ب��اأن التطوير المنظمي "هو جهد مخطط ي�ص��مل التنظيم باأكمله، ويدار بوا�ص��طة 
الاإدارة العلي��ا، لزي��ادة فعالي��ة المنظم��ة م��ن خ��لال تدخ��ل مخطط في عملي��ات المنظم��ة با�ص��تخدام المعرفة 
بالعلوم ال�صلوكية"، وقد حدد دودين من خلال هذا التعريف اأربعة عنا�صر اأ�صا�صية للتطوير التنظيمي، وهي:
التطوي��ر المنظم��ي: عملي��ة مخطط��ة، وطويل��ة الاأج��ل، وعلى م�ص��توى المنظم��ة، ويت�ص��من البرنامج  Ԁ
التنظيمي ت�صخي�ض دقيق للمنظمة، وو�صع الاأهداف والا�صراتيجيات وتطويرها، وتوفير الاإمكانيات 
المادية والب�صرية لتحقيق تلك الاأهداف.
ت�صمل اأن�صطة التطوير المنظمي جميع اأجزاء التنظيم الر�صمي وغير الر�صمي. Ԁ
تت��م اإدارة ودع��م التطوير المنظمي من قبل الاإدارة العليا بالا�ص��تعانة بم�صت�ص��ارين من داخل اأو خارج  Ԁ
المنظمة.
يه��دف التطوي��ر لزيادة فعالي��ة المنظمة، بحيث يكون لديه��ا القدرة على التكيف والتهي��وؤ للتعامل مع  Ԁ
التغيرات في البيئة المحيطة بالمنظمة.
وفي �ص��وء م��ا �ص��بق يمكن تعريف التطوير المنظمي باأنه: جهد عملي مخطط، ي�ص��مل المنظم��ة كاملة اأو اأجزاًء 
منه��ا، للانتق��ال بالمنظمة من الو�ص��ع الحالي اإلى الو�ص��ع الم�ص��تهدف، وبدعم من الاإدارة العلي��ا وتكاتف جميع 
الجهود في المنظمة؛ وذلك لتحقيق اأهدافها بكفاءة وفاعلية.
اأبعاد التطوير المنظمي:
لقد تم تحديد اأبعاد التطوير المنظمي، في هذه الدرا�صة من خلال الرجوع اإلى مجموعة من النماذج والاأبحاث، 
بالاإ�صافة اإلى مجموعة من الدرا�صات ال�صابقة ذات العلاقة، كما يو�صح ذلك الجدول (1(.
جدول (1(: اأبعاد التطوير المنظمي بح�صب بع�ض النماذج والدرا�صات ال�صابقة
الاأبعادال�صنةالنموذج/الدرا�صةم
0991* ledoM ysnikcM1
الهيكل التنظيمي، النظم والقواعد، نمط الإدارة العليا، ال�ستراتيجية، مهارات 
المنظمة، الموارد الب�سرية، القيم
0891namhsuT & reldaN نموذج الن�سجام والتطابق2
الموارد، ال�ستراتيجية، العن�سر الب�سري، التنظيم الر�سمي وغير الر�سمي، 
الجماعة، والفرد التنظيم
الموظفين، التكنولوجيا الم�ستخدمةالهيكل التنظيمي، تب�سيط الإجراءات، الأنظمة واللوائح، تنمية وتطوير 5102الهور و�سليمان3
اأداء الموارد الب�سرية، الهيكل المنظمي4102حميدان4
& gninaitsiluS 5
ajdamtaarkajT 
الهيكل، التكنولوجيا، الموارد الب�سرية، ا�ستراتيجية العمل3102
الهيكل التنظيمي، الأفراد، الثقافة التنظيمية، التكنولوجيا8102الحمدان6
الأفراد والجماعات، التكنولوجيا، نظم العمل، الهيكل التنظيمي7102�سومية7
* الم�صدر: (3102 ,rehahslA(.
وقد تم تحديد اأبعاد التطوير المنظمي لهذه الدرا�ص��ة بالا�ص��تفادة من النماذج والدرا�ص��ات ال�صابقة، حيث تم 
اعتم��اد الاأبع��اد التي حددها نموذج (ledoM ysnikcM(، والمتمثلة في: (الهيكل التنظيمي، النظم، والموارد 
الب�ص��رية(، كم��ا تم اعتماد بع��د التكنولوجيا؛ كون هذه الاأبعاد الاأكر تكرارًا من جه��ة وكونها اأبعادًا ملائمة 
لهذه الدرا�ص��ة، وفيما ياأتي عر�ض لهذه الاأبعاد وموؤ�صرات قيا�صها بما يخدم اأغرا�ض هذه الدرا�صة، وذلك على 
النحو الاآتي: 
1.الهيكل  التنظيمي:  "يعد  الهيكل  التنظيمي  من  الموؤ�ص��رات  التي  يتم  الاأخذ  بها  بنظر  الاعتبار  في  درا�ص��ة 
اأي منظم��ة" (ع��لاوي، 7102، 361(، وقد عرف تيماوي (5102، 611( الهيكل التنظيمي باأنه: "الاإطار الذي 
يح��دد الاإدارات والاأق�ص��ام التنظيمي��ة الداخلية المختلفة في الموؤ�ص�ص��ة ويتحقق من خلاله الان�ص��ياب الدقيق 
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والمنظم لاأن�ص��طة الموؤ�ص�ص��ات واأعمالها، كما ي�ص��مل الاإجراءات التي ت�ص��من التن�ص��يق بين الاأق�ص��ام والوحدات 
الاإدارية بهدف الو�صول اإلى الاأهداف المر�صومة"، ويرى الاأبرو وكاظم (8102، 38( اأن الهيكل التنظيمي هو: 
"اإطار تحدد فيه مهام وم�صئوليات الوظائف المختلفة وال�صلطة الممنوحة لها، واتجاهات التن�صيق والات�صال 
داخل المنظمة"، ولاأغرا�ض هذه الدرا�صة فقد تم قيا�ض التطوير المنظمي من خلال الموؤ�صرات الاآتية: 
ملاءمة الهيكل التنظيمي لاحتياجات العمل. ӽ
تطوير الهيكل التنظيمي بما يتوافق مع التغيرات في اأعمال المنظمات. ӽ
وجود �صيا�صات محددة ووا�صحة. ӽ
م�صاعدة الهيكل التنظيمي في تحقيق الات�صال بفاعلية بين وحدات المنظمات. ӽ
و�صوح توزيع ال�صلاحيات والم�صوؤوليات.  ӽ
2. النظم:"ق��د يتطل��ب التغي��ير في ظ��روف وبيئة عمل المنظمة اإح��داث تغيير وتطوي��ر النظم بالمنظمة؛ 
وذل��ك م��ن خلال تب�ص��يط وتطوي��ر اإج��راءات العمل وم�ص��وؤوليات العم��ل وال�ص��لاحيات وال�ص��لطات، واأنظمة 
المتابع��ة وتقيي��م الاأداء، ونظ��م التحفيز وغيره��ا من الاأنظم��ة الداخلية بغر ��ض تخفي�ض الوق��ت والتكلفة 
وزي��ادة الكف��اءة والفعالي��ة التنظيمية" (الدعج��ة، 6102، 311(، وق��د ع��رف rehahslAا(3102( النظم 
باأنه��ا: الممار�ص��ات والاإج��راءات التي ت�ص��تخدمها المنظمة لاإنجاز الاأعمال، وهي ُتو�صَّ ��ح م��ن خلالها اإجراءات 
العمل، وال�صيا�ص��ات ال�صابطة، وتو�ص��ح الاخت�صا�صات، وتحدد ال�ص��لاحيات، ولاأغرا�ض هذه الدرا�صة فقد تم 
قيا�ض النظم من خلال الموؤ�صرات الاآتية: 
اأخذ اآراء العاملين في اإجراءات تطوير نظم العمل. ӽ
تطوير النظم با�صتمرار. ӽ
توفير دليل عمل للنظم يت�صمن و�صفًا يحدد المهام والواجبات والاإجراءات المتبعة. ӽ
امتلاك نظم مختلفة تنظم جميع الاأعمال. ӽ
مدى دعم النظم المتوفرة على ا�صتخدام التقنيات الحديثة في كافة الاإجراءات الاإدارية. ӽ
3.  الموارد  الب�ص��رية: وت�ص��ير  الموارد  الب�ص��رية،  اإلى عدد  الاأفراد ونوعهم داخل  المنظمة، فتنفيذ  التطوير 
المنظم��ي يتطلب وجود قوى ب�ص��رية تمتلك المه��ارات والاإمكانيات لتك��ون قادرة على و�ص��ع البرامج التنفيذية 
التي تحدد الخطوات والن�صاطات المطلوبة لاإنجاز التطوير المنظمي (الغالبي وحو�صان، 8102(، ويرى توفيق 
(6102، 11( اأن الموارد الب�ص��رية هي: «مجموعة من الاأفراد الموؤهلين ذوي المهارات والقدرات المنا�ص��بة لاأنواع 
معينة من الاأعمال».
ولاأغرا�ض هذه الدرا�صة فقد تم قيا�ض بعد الموارد الب�صرية من خلال الموؤ�صرات الاآتية: 
توفر العدد المنا�صب من الموارد الب�صرية والتي تتنا�صب مع مهام كل وحدة. ӽ
امتلاك موارد ب�صرية ذات كفاءة لتقديم خدماته بجودة عالية. ӽ
اإعداد الخطط اللازمة لتطوير كفاءة ومهارات العاملين لديها. ӽ
وجود اآلية تت�صمن اختيار اأكفاأ العاملين بمختلف الاأق�صام والاخت�صا�صات. ӽ
اإ�صراك جميع الاأفراد العاملين في دورات تدريبية. ӽ
4. التكنولوجي��ا: ي�ص��مل التطوي��ر التنظيم��ي في التكنولوجي��ا مجمل  اأن��واع التجهي��زات والمكائن، وكذلك 
العملي��ات الم�ص��اعدة للاأف��راد في اإنجاز اأعماله��م، وجميع التغي��يرات والتطورات التكنولوجية تن�ص��ب اأ�صا�ص��ا 
عل��ى العملي��ات الاإنتاجي��ة الموؤدية اإلى اإيجاد ال�ص��لع والخدمات، وي�ص��مل التطوي��ر التكنولوجي التح�ص��ينات 
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 والتغي��يرات في جوه��ر المنتج��ات، �ص��واءًا كان��ت �ص��لعًا اأم خدم��ات (�ص��ومية، 7102(، وق��د ع��رف القريوت��ي 
(8002، 991( التكنولوجي��ا باأنها: "المعلومات والاأ�ص��اليب والعمليات التي يتم من خلالها تحويل المدخلات في 
اأي نظام اإلى مخرجات". ولاأغرا�ض هذه الدرا�صة، فقد تم قيا�ض التكنولوجيا من خلال الموؤ�صرات الاآتية: 
ا�صتمرار تطوير وتحديث الاأجهزة والمعدات. ӽ
امتلاك البرامج التكنولوجية الحديثة التي ت�صاعد على تح�صين اأداء المنظمات. ӽ
العمل على توفير برمجيات الحماية والاأمن لحماية �صرية واأمن المعلومات. ӽ
ا�صتخدام التكنولوجيا الحديثة في عمليات التوا�صل لتقديم الخدمات. ӽ
الثقافة المنظمية: المفهوم والن�صاأة:
"وف��ق  edetsfoH ف��اإن مكام��ن بروز مفهوم ثقافة المنظم��ة يرجع اإلى كتابين هما: ثقاف��ة المنظمة للباحثين 
laeD وydeneK، وكت��اب الدرا�ص��ة عن الامتياز للباحث��ين sreteP وnemretaW عام 2891، والذي در�ض 
العديد من الموؤ�ص�ص��ات التي ت�ص��عر بقلق الموت اإزاء ثقافتها، وفي هذه اللحظة بالذات ات�ص��ح واكتمل المفهوم في 
الولايات المتحدة الاأمريكية حين تم اإبراز المفهوم من قبل المفكرين في الحقل ال�صو�ص��يولوجي وال�ص��يكولوجي 
والاقت�ص��ادي بتو�ص��يح خ�ص��ائ�ض و�ص��مات مدخ��ل ثقاف��ة المنظم��ة، وه��و مدخ��ل جدي��د لم يكن موج��ودًا في 
ال�صابق"(لمين، 7102، 86(.
وفي بداية الثمانينيات ظهر ما ي�صمى بنظرية الثقافة المنظمية وفحوى هذه النظرية اأن لكل منظمة ثقافتها 
الخا�ص��ة به��ا، وه��ذه الثقافة تتكون من الجوانب الملمو�ص��ة للمنظمة والقيم ثم الافرا�ص��ات الاأ�صا�ص��ية التي 
يكونها الاأفراد حول منظماتهم وبيئتها الخارجية، فالجوانب الملمو�ص��ة اأو المرئية اأو الم�ص��اهدة في المنظمة هي 
من �صنع الاإن�صان، وهي من اأكر الم�صتويات روؤية، وي�صتطيع الفرد م�صاهدتها اأو لم�صها بنف�صه وتعر�صها المنظمة 
بوعي اأو بدون وعي، وتوجد في البيئة المادية المحيطة مثل ت�صميم المبنى والمكاتب، وهذا الجانب مرئي ولكنه 
لا يع��بر ب�ص��كل دقيق ع��ن ثقافة المنظمة، اأما الافرا�ص��ات الاأ�صا�ص��ية الت��ي يكونها الاأفراد ح��ول منظماتهم 
وبيئته��ا الخارجي��ة حي��ث ينبع نم��ط الاإدارة اإلى حد بعيد من الافرا�ص��ات التي تفر�ص��ها ع��ن الكيفية التي 
توؤدي بها الاأعمال، وهي التي توجه ال�صلوك فعليًا (اأبو القا�صم، 7102(.
وق��د ع��رف htaillaK،ا hguorB،ا llocsirD، اalaminaM وuiSا(9002، 233( الثقاف��ة المنظمي��ة باأنه��ا: 
"المعتق��دات والافرا�ص��ات الت��ي ي�ص��رك فيها اأع�ص��اء المنظم��ة في منظمته��م - مهمتها اأو اأهدافه��ا، والقيم 
الاأ�صا�ص��ية، والا�صراتيجيات الرئي�صية"، بينما يرى الجناعي وعلي (8102، 292( اأن الثقافة المنظمية هي: 
«مجموعة البرامج الفكرية والممار�صات ال�صلوكية التي تمثل لغة توا�صل بين الاأفراد العاملين في المنظمة فيما 
بينهم ومع محيطهم وتميزهم عن غيرهم من العاملين في المنظمات الاأخرى».
وفي �ص��وء ما �ص��بق يمكن تعريف، الثقاف��ة المنظمية باأنها مجموعة م��ن القيم، والمبادئ، والاأف��كار، والمعتقدات 
ال�ص��ائدة الت��ي تمي��ز المنظمة عن غيرها م��ن المنظمات، والت��ي توؤثر في �ص��لوك الاأفراد في المنظم��ات، وتنعك�ض 
نتائجه��ا في اأداء العامل��ين والمنظم��ة، كما ت�ص��كل الاإطار العام للمنظم��ات، وتختلف مكون��ات ومظاهر الثقافة 
المنظمية من منظمة اإلى اأخرى. 
اأبعاد الثقافة المنظمية:
لقد تم تحديد اأبعاد الثقافة المنظمية، في هذه الدرا�صة من خلال الرجوع اإلى مجموعة من النماذج، والجدول 
(2( يو�صح هذه النماذج، بالاإ�صافة اإلى مجموعة من الدرا�صات ال�صابقة ذات العلاقة.
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جدول (2(: اأبعاد الثقافة المنظمية بح�صب بع�ض النماذج والدرا�صات ال�صابقة
الاأبعادال�صنةالنموذج/الدرا�صةم
ثقافة الرقابة، ثقافة العلاقات، ثقافة الأداء، ثقافة ال�ستجابة5002 wonilG & enahscM1
& ,nosnhoJ ,selohcS 2
notgnittihW
الأنظمة، الرقابة، الهيكل، الرموز، هيكل القوة، الطقو�س والروتين2002
& ,namtahC ,yllieR'O 3
llewdlaC
الهتمام بالتفا�سيل، الهتمام بجماعة الأداء، الت�سدد واللتزامالبتكار، الإبداع، الثبات وال�ستقرار، احترام حقوق الآخرين، الهتمام بالنتائج، 1991
1891ihcuO4
اللتزام، تقييم العاملين، الم�سارات الوظيفية، الرقابة، �سناعة القرار، الم�سوؤولية، 
الهتمام بالأفراد، الرفاهية
الإبداع، التعلم، التعاون، الم�ساركة، اللتزام بالوقت6102عبابنة وجميل5
التنظيمي، التكنولوجيا، الأهداف وال�ستراتيجيات، نظم الحوافز والمكافاآتال�سيا�سات والإجراءات، نمط ومهارات القيادة، القواعد الحاكمة، الهيكل 6102عبدالعزيز واأ�سامة6
الإبداع، التعلم، التعاون، الم�ساركة، اللتزام بالوقت3102عبابنة وحتاملة7
التمكين، اإدارة الجودة ال�ساملةجماعية العمل، البتكار، القدرة على التكيف، تطوير العاملين، التحفيز، 2102ال�سنباني8
ثقافة الأداء، ثقافة العلاقات، ثقافة ال�ستجابة، ثقافة الرقابة9002العريقي9
وق��د تم اعتم��اد الثقافة المنظمية لهذه الدرا�ص��ة بالا�ص��تفادة من الاأبعاد التي حددها نم��وذج enahscM و
wonilGا(5002( المتمثل��ة في: (ثقاف��ة الرقاب��ة، ثقاف��ة العلاق��ات، وثقاف��ة الا�ص��تجابة(، كم��ا اعتم��دت 
الدرا�ص��ة بعد ثقافة الاإبداع؛ كونه يمثل اأحد الاأبعاد التي تكررت كثيرًا في الدرا�ص��ات ال�ص��ابقة، وقد ت�صمنه 
اأنموذج.la te yllieR’Oا(1991(، كما اعتمدت الدرا�ص��ة بعد ثقافة الجودة ال�ص��املة كبعد من اأبعاد الثقافة 
المنظمي��ة لم��ا يمثله هذا البعد من اأهمية كبيرة لتطوير المنظمات، لا�ص��يما اأن المنظمات اليمنية ومنها الم�ص��ارف 
بحاجة اإلى هذه الثقافة لت�صهم في تحقيق التطوير المنظمي، وفيما ياأتي عر�ض لهذه الاأبعاد وموؤ�صرات قيا�صها 
بما يخدم اأغرا�ض هذه الدرا�صة، وذلك على النحو الاآتي: 
1. ثقافة الابداع: هي  الثقافة  التي تبحث عن  التطور  الم�ص��تمر والتجديد؛ نظرًا  لما  لها من  اأثر في توجيه 
العامل��ين نح��و تحقي��ق اأهدافه��م واأهداف المنظم��ة، وتوفر ثقاف��ة الاإبداع في المنظمات ي�ص��اعد عل��ى الاإبداع، 
ويت�صف اأفرادها بحب المخاطرة في اتخاذ القرارات ومواجهة التحديات، وعرف الاأخ�صر (1102، 16( ثقافة 
الاإبداع باأنها: "مجموعة من القيم والمعتقدات الاإبداعية ال�صائدة في المنظمات"، وبما اأن توفر ثقافة الاإبداع 
في المنظم��ات �ص��مة من �ص��مات التمي��ز المنظمي؛ ل��ذا ينبغي على الم�ص��ارف اليمنية ت�ص��جيع الاأف��كار الجديدة، 
وتحم��ل المخاط��ر لدعم عملية الاإبداع، والمخاطرة في اتخاذ الق��رارات، ومن هذا المنطلق فقد تم قيا�ض ثقافة 
الاإبداع في هذه الدرا�صة من خلال الموؤ�صرات الاآتية: 
الاأفكار الجديدة التي يقدمها العاملون في مجال عملهم. ӽ
تقديم العاملين حلولا اإبداعية م�صتمرة لحل الم�صكلات التي تواجههم. ӽ
وجود �صيا�صات واإجراءات تعمل على تنمية الاأفكار الاإبداعية. ӽ
ت�صجيع العاملين على تحمل المخاطر المح�صوبة لدعم عملية الاإبداع. ӽ
حل الم�صكلات بعيدًا عن الاإجراءات الروتينية. ӽ
2. ثقاف��ة الج��ودة ال�ص��املة: ه��ي الثقافة التي تدعم الا�ص��تمرار في العمل وفقًا لخ�ص��ائ�ض اإدارة الجودة 
ال�ص��املة، وذل��ك عن طريق تبن��ي قيم ومفاهيم قائمة على العمل التعاوني، وبم�ص��اركة جمي��ع اأفراد المنظمة 
من خلال فرق العمل؛ بهدف اإر�ص��اء العميل عن طريق تقديم خدمات و�ص��لع ذات جودة عالية، والعمل ب�ص��كل 
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م�ص��تمر على التطوير والتح�ص��ين للخدمات وال�صلع (عبد الكريم، 7102(، ولكي تتبنى المنظمة ثقافة الجودة 
ال�صاملة يجب عليها اأن تتخلى عن اإدارتها التقليدية بما تحمله من قيم ومفاهيم، والانتقال اإلى اإدارة حديثة 
تحم��ل قيم��ًا ومفاهيم عم��ل جديدة، تركز على تطوير ج��ودة الخدمات بما يلبي احتياج��ات العملاء ويحقق 
ر�ص��اهم، وذلَك من خلاِل اإن�ص��اء حلقات الجودة ال�ص��املة، والتح�ص��ين الم�ص��تمر، وتبني برامج تدريبية لجميِع 
العاملَين، واعتبار الجودة م�ص��وؤولية كل فرد في المنظمة، والعمل على اإنجاز الاأعمال ب�ص��ورة �ص��حيحة من اأول 
مرة، ولاأغرا�ض هذه الدرا�صة فقد تم قيا�ض بعد ثقافة الجودة ال�صاملة من خلال الموؤ�صرات الاآتية: 
تلبية احتياجات العملاء ب�صكل م�صتمر. ӽ
اإنجاز الاأعمال ب�صورة �صحيحة من اأول مرة. ӽ
تنفيذ برامج تدريبية على الجودة ال�صاملة لجميع العاملين. ӽ
التح�صين الم�صتمر لكافة الاأن�صطة والخدمات. ӽ
ت�صكيل حلقات الجودة لتطوير الاأداء في كافة المجالات. ӽ
اعتبار الجودة ال�صاملة م�صوؤولية كل فرد. ӽ
3. ثقافة  الرقابة: هي  القيم  والمبادئ  التي تعمل على  ت�ص��جيع  �ص��رعة  ك�ص��ف الانحرافات، وهي  الثقافة 
الت��ي تعمل على قيا�ض وت�ص��حيح الاأداء للتاأكد من تحقيق الاأه��داف بكفاءة وفاعلية، وقد عرف enahscM 
وwonilG ا(5002، 375( ثقاف��ة الرقاب��ة باأنها:"الثقافة التي تقيم دور المديرين في قيادة المنظمة، وهدفها 
هو الحفاظ على الجميع وجعلهم تحت ال�صيطرة"، وحتى تتمكن المنظمات من تحقيق اأهدافها، لا بد اأن تتوفر 
فيه��ا ثقاف��ة الرقابة بما تحمله من خ�ص��ائ�ض تمت��از بها هذه الثقافة، مث��ل: المرونة، الملاءمة، الو�ص��وح، قلة 
التكاليف، الدقة، اإمكانية ت�صحيح الانحرافات، التغذية العك�صية، الدورية والا�صتمرارية، ال�صرعة في ك�صف 
ومعالجة الانحرافات.
ولاأغرا�ض هذه الدرا�صة فقد تم قيا�ض ثقافة الرقابة من خلال الموؤ�صرات الاآتية: 
�صرعة ك�صف الانحرافات. ӽ
ال�صرعة في معالجة الانحرافات. ӽ
الركيز على التنبوؤ بالانحرافات قبل وقوعها اأكر من الاهتمام بت�صحيح الاأخطاء. ӽ
الاهتمام بتحقيق النتائج اأكر من ملاحظة �صلوك الاأفراد. ӽ
و�صوح النظام الرقابي. ӽ
4. ثقاف��ة العلاق��ات: تعم��ل ثقافة العلاق��ات على تجميع وجه��ات النظر والمعتقدات للتاأثير في �ص��لوكيات 
العامل��ين وم�ص��اعدتهم في التعرف على المحي��ط المادي والاجتماعي الذي يعملون في��ه، وبذلك تعمل العلاقات 
النا�ص��ئة بين اأف��راد المنظمة على تنمي��ِة روح التعاون بين الاأف��راد والجماعات، حيث يتمث��ل هدفها الحقيقيُّ 
 في تحقي��ِق التكام��ِل ب��ين العامل��ين، بحي��ث ي�ص��اركون جهوده��م واأفكاره��م م��ن اأجل تحقي��ق اأه��داف المنظمة
(�ص��ليحة، 6102(، وقد عرف معليق (2102، 22( ثقاف��ة العلاقات باأنها: "الثقافة التي تركز على التعاطف 
والعلاقات، وال�صعور بالانتماء والحب والتعاطف مع من يعملون معهم".
ولاأغرا�ض هذه الدرا�صة فقد تم قيا�ض ثقافة العلاقات من خلال الموؤ�صرات الاآتية: 
تنمية العلاقات الاجتماعية بين الروؤ�صاء والمروؤو�صين. ӽ
وجود قنوات ات�صال فعالة في اأغلب الاتجاهات. ӽ
اإقامة العديد من الفعاليات والاأن�صطة الاجتماعية خارج العمل. ӽ
 بناء علاقات ناجحة بين العاملين. ӽ
الت�صجيع لتبادل المعلومات والاآراء بين الموظفين بحرية كاملة. ӽ
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5. ثقاف��ة الا�ص��تجابة: ه��ي الثقافة التي تعمل على تهيئة الاأفراد وتفاعلهم لتلبية �ص��رعة الا�ص��تجابة 
للمتغ��يرات البيئي��ة والتط��ورات التكنولوجي��ة لتحقي��ق الاأه��داف وك�ص��ب المي��زة التناف�ص��ية في المنظم��ات، 
وق��د عرفه��ا enahscM وwonilGا(5002، 375( باأنه��ا: "الثقاف��ة الت��ي تحاف��ظ على التناغ��م مع البيئة 
الخارجي��ة، بم��ا في ذل��ك القدرة على المناف�ص��ة وتحقي��ق فر�ض جديدة"، وك��ون البيئة تت�ص��ف بمجموعة من 
المتغ��يرات الم�ص��تمرة التي توؤث��ر في المنظمات؛ لذا ينبغي عل��ى المنظمات تبني ثقافة الا�ص��تجابة، حتى تتمكن 
المنظمة من الا�صتجابة لمثل هذه التغيرات واحتوائها. 
ولاأغرا�ض هذه الدرا�صة فقد تم قيا�ض ثقافة الا�صتجابة من خلال الموؤ�صرات الاآتية: 
تطوير الاأنظمة لجعلها قادرة على الا�صتجابة ال�صريعة للطلبات المتوقعة وغير المتوقعة. ӽ
مدى ا�صتجابة العاملين لاأي تغيرات ومتطلبات جديدة يحتاجها العمل. ӽ
مدى تلبية الحاجات الطارئة للعملاء في الوقت المنا�صب. ӽ
مدى �صرعة تقديم الخدمات للعملاء. ӽ
الدراسات السابقة:
درا�صة اأبو عجيلة (9102(: هدفت اإلى معرفة اأثر تطبيق اأبعاد الحوكمة على التطوير التنظيمي في جامعة 
�ص��بها بليبيا من وجهة نظر اأع�ص��اء هيئة التدري�ض والاإداريين العاملين فيها، وتو�ص��لت الدرا�صة اإلى اأن هناك 
علاقة طردية موجبة بين تطبيق اأبعاد الحوكمة ومجالات التطوير التنظيمي.
درا�ص��ة الجناع��ي وعلي (8102(: هدفت اإلى الك�ص��ف عن العلاق��ة بين الثقافة المنظمي��ة وتمكين العاملين في 
الم�صت�ص��فيات الاأهلي��ة باأمانة العا�ص��مة �ص��نعاء، وقد تو�ص��لت الدرا�ص��ة اإلى جمل��ة من النتائ��ج، اأهمها: توفر 
الثقافة المنظمية في الم�صت�ص��فيات الاأهلية ب�ص��نعاء بدرجة عالية، وكذلك وجود علاقة اإيجابية معنوية بين 
الثقافة المنظمية وتمكين العاملين، وكذلك وجود علاقة اإيجابية بين اأبعاد الثقافة المنظمية وتمكين العاملين 
فيما عدا بعد القوة وال�صيطرة.
درا�ص��ة اأبو غفة و�ص��ويد (7102(: هدفت اإلى التعرف على الدور الذي توؤديه ال�صخ�ص��ية المبدعة في تحقيق 
التطوي��ر المنظم��ي ل��دى العاملين بال�ص��ركة الاأهلي��ة للاإ�ص��منت بالجزائر، وتو�ص��لت الدرا�ص��ة اإلى وجود دور 
لل�صخ�ص��ية المبدع��ة في التطوي��ر المنظمي، كما اأظهرت نتائج الدرا�ص��ة ارتفاع م�ص��توى التطوي��ر المنظمي على 
م�صتوى التنظيم لدى العاملين بال�صركة.
درا�ص��ة �ص��ومية (7102(: هدف��ت الدرا�ص��ة اإلى الك�ص��ف ع��ن ظاه��رة تطبي��ق التطوي��ر والتغي��ير التنظيمي 
بمديرية ال�صيانة لولاية الاأغواط، بالجزائر، وتو�صلت الدرا�صة اإلى وجود �صعوبات تطبيق برنامج التطوير 
التنظيمي على م�صتوى موؤ�ص�صة �صوناطراك المتمثلة في المعوقات التنظيمية.
درا�ص��ة لم��ين (7102(: هدف��ت اإلى معرف��ة ال��دور ال��ذي توؤدي��ه ثقاف��ة الموؤ�ص�ص��ة في عملية اإح��داث التطوير 
التنظيمي بموؤ�ص�صة ال�صباكة بتيارت بالجزائر، وقد تو�صلت الدرا�صة اإلى جملة من النتائج، اأهمها: وجود دور 
لثقافة الموؤ�ص�صة في اإحداث التطوير التنظيمي.
درا�صة hedahehSا(6102(: هدفت اإلى تحليل تاأثير الثقافة التنظيمية على ال�صلوك الاإبداعي من خلال 
اإجراء درا�ص��ة ميدانية لعينة من الم�ص��ارف التجارية العاملة في الاأردن، وقد تو�ص��لت الدرا�ص��ة اإلى جملة من 
النتائ��ج، اأهمه��ا: وج��ود علاقة اإيجابي��ة بين الثقاف��ة التنظيمية وال�ص��لوك الاإبداعي في البن��وك التجارية 
الاأردنية.
درا�ص��ة عبابن��ة وجمي��ل (6102(: هدفت اإلى معرف��ِة اأثر الثقافة المنظمي��ة باأبعادها المختلف��ة في التطوير 
المنظمي في جامعة اآل البيت، وجامعة العلوم والتكنولوجيا الاأردنية، وجامعة اليرموك بالاأردن، وقد تو�صلت 
الدرا�صة اإلى جملة من النتائج، اأهمها: وجود اأثر لاأبعاد الثقافة المنظمية في التطوير المنظمي، بينما لم يتبين 
وجود اأثر دال اإح�صائيًا لاأبعاد الثقافة المنظمية والمتمثلة ب���(الاإبداع، والتعاون( على التطوير المنظمي.
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درا�صة الدعجة (6102(: هدفت اإلى التعرف على اأثر التطوير المنظمي لدى الجهات الم�صاركة في جائزة الملك 
عبدالله على تح�صين الاأداء الموؤ�ص�صي، وقد تو�صلت الدرا�صة اإلى وجود اأثر للتطوير المنظمي في تح�صين الاأداء 
الموؤ�ص�صي لدى الجهات الم�صاركة بالجائزة.
درا�صة �صادق، نجم واأحمد (6102(: هدفت اإلى التعرف على دور اأنماط الثقافة التنظيمية في تعزيز الولاء 
التنظيم��ي في المعه��د التقني الاإداري في مدينة اأربيل، بالعراق، وقد تو�ص��لت الدرا�ص��ة اإلى وجود دور للثقافة 
المنظمية في الولاء التنظيمي.
درا�صة jatarumhaJا (5102(: هدفت اإلى اختبار اأثر الثقافة التنظيمية في فعالية التطوير التنظيمي في 
المنظمات العاملة في كو�صوفو، وقد تو�صلت الدرا�صة اإلى جملة من النتائج، اأهمها :اأن الثقافة التنظيمية توؤثر 
ب�صكل اإيجابي على فعالية تطوير المنظمات.
درا�ص��ة حمي��دان (4102(: هدف��ت اإلى التعرف على اأثر التطوير المنظمي في اأداء الم�ص��ارف ال�ص��ودانية، وقد 
تو�صلت الدرا�صة اإلى جملة من النتائج، اأهمها: اأن التطوير المنظمي له اأثر فعال في اأداء م�صرف النيل.
درا�ص��ة عاب��ر (3102(: هدف��ت اإلى تحدي��د طبيع��ة الاأدوار الت��ي تتبناها القي��ادة الا�ص��راتيجية واختبار 
العلاق��ة والتاأث��ير ب��ين القي��ادة الا�ص��راتيجية والتطوي��ر التنظيم��ي، وقد تو�ص��لت الدرا�ص��ة اإلى جملة من 
النتائج، اأهمها: اأن هناك اأثرًا للقيادة الا�صراتيجية في التطوير المنظمي.
درا�ص��ة iniessohnabrohGا(3102(: هدف��ت اإلى توف��ير نموذج لتحدي��د اأثر الثقاف��ة التنظيمية وفرق 
العم��ل والتطوي��ر التنظيم��ي في الالت��زام التنظيم��ي مع الركيز عل��ى الدور الو�ص��يط لراأ�ض المال الب�ص��ري في 
مجموعة �صفاء ال�صناعية باإيران، وقد تو�صلت الدرا�صة اإلى جملة من النتائج، اأهمها: اأن الثقافة التنظيمية 
وف��رق العم��ل الجماعي والتطوير التنظيمي لها تاأثير اإيجابي مبا�ص��ر وكبير على الالتزام التنظيمي من خلال 
راأ�ض المال الب�صري. 
درا�ص��ة العريق��ي (9002(: هدف��ت اإلى معرف��ة اأث��ر اأنم��اط الثقاف��ة المنظمية ال�ص��ائدة في �ص��ركات التاأمين 
اليمني��ة في ر�ص��ا العامل��ين، وق��د تو�ص��لت الدرا�ص��ة اإلى وجود ارتب��اط اإيجاب��ي ذي دلالة معنوية ب��ين اأبعاد 
الثقافة المنظمية بع�صها مع بع�ض، والر�صا الوظيفي. 
العلاقة بين الدرا�صة الحالية والدرا�صات ال�صابقة:
اتفق��ت الدرا�ص��ة الحالية مع بع�ض الدرا�ص��ات ال�ص��ابقة في اعتماده��ا الثقافة المنظمية كمتغير م�ص��تقل موؤثر 
في التطوي��ر المنظم��ي، مث��ل درا�ص��ة لم��ين (7102(، ودرا�ص��ة عبابن��ة وجمي��ل (6102(، كم��ا اتفق��ت مع بع�ض 
الدرا�ص��ات ال�ص��ابقة من حيث مجتمع الدرا�ص��ة وعينته��ا، والمتمثلة في الم�ص��ارف المختلفة والعامل��ين فيها، مثل 
درا�ص��ة كٍل م��ن حمي��دان (4102(، ودرا�ص��ة hedahehSا(6102(، واتفق��ت م��ع بقية الدرا�ص��ات ال�ص��ابقة 
 الت��ي  تناول��ت  مو�ص��وع  الثقاف��ة  المنظمي��ة  كمتغ��ير  م�ص��تقل  كدرا�ص��ة  العريق��ي  (9002(،  niddumisaJ 
وhedahehS ،(5102( nasaHا(6102(، الجناع��ي وعلي (8102(، ودرا�ص��ة ديب والبيمول (7102(، كما 
اتفقت الدرا�ص��ة الحالية مع الدرا�ص��ات ال�صابقة التي تناولت مو�ص��وع التطوير المنظمي كمتغير تابع كدرا�صة 
اأبو عجيلة (9102( ، ودرا�ص��ة اأبو غفة و�ص��ويد (7102(، واتفقت الدرا�ص��ة الحالية مع بع�ض الدرا�ص��ات في 
البيئ��ة اليمني��ة مثل درا�ص��ة الجناعي وعلي (8102(، ودرا�ص��ة العريق��ي (9002(، وتتميز هذه الدرا�ص��ة في 
اأنه��ا تعد من الدرا�ص��ات القليلة بح�ص��ب الم�ص��ح المكتبي التي تناول��ت التطوير المنظمي والثقاف��ة المنظمية، كما 
اأنها تناولت قطاعًا مهمًا وحيويًا على الم�ص��توى الوطني – المتمثل في قطاع الم�ص��ارف اليمنية – الذي يمثل اأحد 
القطاعات المهمة في عملية التنمية الاقت�صادية والاجتماعية في اليمن، حيث لم يحَظ هذا القطاع بالاهتمام 
الكافي بالدرا�صات في مو�صوع التطوير المنظمي والثقافة المنظمية. 
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مشكلة الدراسة:
نتيجة للتطور ال�صريع الذي ت�صهده المنظمات، خا�صة الم�صرفية والمعلوماتية والتقنية منها، فقد زاد الاهتمام 
بمو�ص��وع التطوي��ر المنظم��ي؛ وذل��ك لتحقي��ق قدر م��ن التكيف ال��لازم ل�ص��مان بقائها وتح�ص��ين اأدائه��ا، ووفقًا 
لدرا�ص��ة حمي��دان (4102( فاإن التطوي��ر المنظمي له اأثر فعال في اأداء الم�ص��ارف، كما اأظهرت درا�ص��ة عبابنة 
وجمي��ل (6102( اأن نج��اح عملي��ة التطوي��ر المنظم��ي في المنظم��ات وقدرته��ا عل��ى التناف�ض في مج��ال بيئتها 
يرتب��ط بم��دى اأث��ر الثقافة المنظمي��ة المتوف��رة في المنظمات، لا�ص��يما اأن الثقاف��ة المنظمية تعمل على �ص��بط 
ال�ص��لوك المرغوب به وتوجيهه من اأجل عك�ض �ص��ورة م�ص��رقة للمنظمات، كما اأ�ص��ارت درا�صة عمران (4102( 
اإلى اأن الركي��ز الوا�ص��ح في التطوي��ر المنظم��ي على ثقاف��ة المنظمة واأعرافه��ا وتقاليدها – يع��ّد من الدلائل 
والموؤ�ص��رات عل��ى نجاحها الم�ص��تقبلي وعلى تكوين �صخ�ص��ية معينة للمنظم��ة؛ لاأن الثقاف��ة المنظمية توؤثر في 
الاإنتاجي��ة والاأداء والنتائج والفعالية المنظمية وكفاءة المدخ��لات وعمليات التحويل والحفاظ على البيئة، 
كم��ا اأظه��رْت نتائ��ج درا�ص��ة iniessohnabrohGا(3102( اأن الثقاف��ة المنظمية وفرق العم��ل الجماعي لها 
 اأثر اإيجابي ومبا�ص��ر في التطوير المنظمي والالتزام المنظمي من خلال راأ�ض المال الب�ص��ري، كما تو�ص��لت نتائج 
درا�ص��ة jatarumhaJا(5102( اإلى اأن الثقاف��ة المنظمي��ة توؤثر ب�ص��كل اإيجابي في فعالي��ة تطوير المنظمات، 
واأك��دت درا�ص��ة hedahehSا(6102( وج��ود علاقة اإيجابية ب��ين الثقافة المنظمية وال�ص��لوك الاإبداعي في 
الم�صارف التجارية الاأردنية.
وعلى الرغم من التطورات التي �صهدها القطاع الم�صرفي اليمني، فاإن الم�صارف اليمنية لا زالت بعيدة عن القيام 
بالدور الكافي في تمويل الن�ص��اط الاقت�ص��ادي في البلاد (فتوح، 4102(، كما تو�صلت درا�صة الجابري (8102( 
اإلى اأن هناك حاجة ل�ص��رورة زيادة اهتمام الم�ص��ارف اليمنية بتح�ص��ين وتطوير اأداء عملياتها الداخلية، بما 
ي�ص��اعد عل��ى زي��ادة الكفاءة في عملياتها، وم��ن ثم تقديم الخدمات الم�ص��رفية للعملاء ب�ص��كل اأكر كفاءة بما 
ي�صمن تحقيق الزيادة في الاأرباح وك�صب العملاء.
كما اأن الا�ص��طرابات الاأمنية وال�صيا�ص��ية في اليمن منذ اأوائل عام 0002، وانت�ص��ار تهريب الاأ�صلحة في البلاد، 
ف�ص��ًلا عن �ص��عف اأنظمة الحوكمة والق�ص��اء، مما اأدى اإلى ت�ص��نيف اليمن بلدًا "عالي المخاطر" للنظام المالي 
العالم��ي، وفي اأوائل 0102 �ص��رعت البنوك الاأمريكية باإغلاق ح�ص��ابات البنوك اليمني��ة في الولايات المتحدة، 
الاأمر الذي زاد من اأعباء البنوك الاأجنبية التي ظلت تتعامل مع البنوك اليمنية، ومع بداية الحرب الحالية 
و�ص��دور قرار مجل�ض الاأمن الخا�ض بو�ص��ع اليمن تحت الف�صل ال�صابع، توقفت البنوك الاأوروبية والاأمريكية 
الك��برى ع��ن التعامل مع الم�ص��ارف اليمنية نهائيًا، م��ا زاد من تكاليف التحويلات المالية م��ن واإلى اليمن (مركز 
�صنعاء للدرا�صات الاإ�صراتيجية، 7102(.
وبالتالي ي�صبح من الاأولويات الملحة لليمن اإجراء درا�صات حول التطوير المنظمي في الم�صارف اليمنية، ودرا�صة 
العوام��ل الت��ي يمكن اأن يكون لها تاأثير في اأدائها، ولعل من اأهمها الثقافة المنظمية، حتى يمكن اأن تتوجه جهود 
التغيير والتطوير بالم�ص��ارف ب�ص��هولة دون معوقات ترتبط بمقاومة ذلك التغي��ير والتطوير، واأن ترتبط تلك 
الجهود بالاتجاه نحو الت�ص��جيع على الاإبداع والابتكار والاأداء والرقابة والجودة ال�ص��املة، وهذا قد ي�صاعد 
تلك الم�ص��ارف على تح�ص��ين م�ص��توى اأدائها والقيام بدورها تجاه المجتمع اليمني، لا �صيما في ظل غياب الم�صارف 
الاأجنبية وتوقيف تعاملاتها مع الم�ص��ارف اليمنية، وبح�ص��ب علم الباحتين فاإنه لم يتم التطرق اإلى مو�ص��وع 
"اأثر الثقافة المنظمية في التطوير المنظمي"، وهذه تمثل فجوة بحثية تتطلب درا�ص��ة وا�صتق�ص��اء من قبل 
الباحثين، وياأتي دور هذه الدرا�صة في محاولة ردم هذه الفجوة اأو جزء منها على الاأقل.
ومن خلال ما �ص��بق، فقد تمت �ص��ياغة م�ص��كلة هذه الدرا�ص����ة ف��ي الت�صاوؤل الاآتي: ما اأثر الثقافة المنظمية في 
التطوير المنظمي في الم�صارف اليمنية؟
14
اأ.د/ عبد اللطيف م�صلح محمد عاي�ض    د. نجاة عبده محمد العودي 
المجلد الخام�س والع�سرون  العدد (4)، دي�سمبر 9102م 
2.4.52.SSJ/82402.01/gro.iod//:sptth مجلة الدراسات الاجتماعية
أهداف الدراسة:
تتمثل اأهداف هذه الدرا�صة في الاآتي:
معرفة م�صتوى تحقق التطوير المنظمي في الم�صارف اليمنية. ӽ
معرفة م�صتوى توفر الثقافة المنظمية في الم�صارف اليمنية. ӽ
قيا�ض اأثر الثقافة المنظمية في التطوير المنظمي في الم�صارف اليمنية.  ӽ
أهمية الدراسة:
تكمن اأهمية هذه الدرا�صة وفقا للاعتبارات النظرية والعملية؛ على النحو الاآتي:
اأوًلا: الاأهمية النظرية:
تتناول مفهومين حديثين ومهمين في مجال الاإدارة، وهما التطوير المنظمي والثقافة المنظمية. ӽ
تمثل اإ�صافة للمكتبة العربية، ورافدًا للمكتبة اليمنية في مو�صوع الدرا�صة. ӽ
ثانيًا: الاأهمية العملية:
تحل��ل واقع الم�ص��ارف اليمنية فيما يتعلق بم�ص��توى تحق��ق التطوير المنظمي فيها، وواق��ع توفر الثقافة  ӽ
المنظمية، و�صوًلا اإلى تحديد نقاط القوة وال�صعف في تلك الم�صارف.
ت�ص��هم في اإدراك وفه��م العامل��ين في الم�ص��ارف اليمني��ة لاأث��ر الثقافة المنظمي��ة في التطوي��ر المنظمي في  ӽ
الم�صارف اليمنية، وما يعك�صه ذلك في �صلوكهم التنظيمي.
تناولت قطاعًا مهمًا وحيويًا على الم�صتوى الوطني المتمثل في قطاع الم�صارف اليمنية. ӽ
تقدم مجموعة من التو�ص��يات والمقرحات التي قد ت�ص��اعد �ص��انعي ال�صيا�ص��ات ومتخ��ذي القرارات في  ӽ
الم�ص��ارف؛ لو�ص��ع ال�صيا�ص��ات اأو تطويره��ا واتخاذ الق��رارات والاإج��راءات التي قد توؤدي اإلى تح�ص��ين 
م�صتوى كل من التطوير المنظمي، والثقافة المنظمية.
مصطلحات الدراسة: 
1.  التطوير  المنظمي:
"هو ن�ص��اط منهجي طويل الاأمد م�ص��تدام، ي�ص��تند على اإطار مفاهيمي ومنطلقات اأ�صا�ص��ية، وا�صراتيجيات 
وعمليات ومناهج وتقنيات منبثقة عن العلوم ال�ص��لوكية، ي�ص��تخدم لاإحداث مقا�ص��د مدرو�ص��ة تاأخذ اأ�ص��كال 
التغيير الاآتية: تح�صين، تعديل، تجديد، تحديث، ا�صتجابة، بناء روؤية م�صتقبلية على الم�صتوى الكلي للمنظمة 
بهدف زيادة الاأداء المنظمي – الكفاءة، الفاعلية، الاإنتاجية، وتن�ص��يط قدرات مواردها الب�ص��رية" (الغالبي 
و�صالح، 0102، 83(، ولاأغرا�ض هذه الدرا�صة يعرف التطوير المنظمي باأنه: ن�صاط مخطط وم�صتمر، لاإحداث 
تطوير �صامل في الم�صارف اليمنية، ويتمثل في القدرة على الا�صتجابة والتكيف للتطوير في عدة مجالات منها، 
الهيكل التنظيمي، النظم، الموارد الب�صرية، والتكنولوجيا.
2.الثقافة  المنظمية:
"هي القيم الم�ص��ركة والمعتقدات والتوقعات والمعايير التي يتعلمها الاأفراد والتي ت�ص��بح جزءًا من المنظمة 
ذاته��ا مع مرور الوقت"(جلاب، 1102، 506(، ولاأغرا�ض هذه الدرا�ص��ة تعرف الثقاف��ة المنظمية باأنها:القيم 
والمبادئ والمعتقدات والرموز ال�صائدة في الم�صارف اليمنية والمتعلقة بثقافة الاإبداع،  وثقافة الجودة ال�صاملة، 
وثقافة الرقابة، وثقافة العلاقات، وثقافة الا�صتجابة، والتي توؤثر في �صلوكيات  العاملين في تلك الم�صارف.
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3.الم�صارف  اليمنية:
 هي منظمات مالية يمنية و�صيطة ت�صهل عملية العر�ض والطلب على النقود، وتقوم بتجميع وتوظيف الاأموال 
وتوجيهها نحو الا�صتخدام الاأمثل باعتبارها اأداة فاعلة للادخار وم�صدرًا رئي�صًا للتمويل.
نموذج الدراسة: 
يتمث��ل نم��وذج الدرا�ص��ة في المتغ��ير التاب��ع المتمث��ل في التطوي��ر المنظم��ي، وقد تم تحدي��د اأبع��اده في (الهيكل 
التنظيمي، والنظم، الموارد الب�ص��رية، والتكنولوجيا(، اإ�ص��افة اإلى المتغير الم�صتقل المتمثل في الثقافة المنظمية 
وقد تم تحديد اأبعاده في (ثقافة الاإبداع، ثقافة الرقابة، ثقافة الا�ص��تجابة، ثقافة الجودة ال�ص��املة(، كما 
يو�صح ذلك ال�صكل (1(.
 
�صكل (1(:  النموذج المعرفي للدرا�صة
فرضيات الدراسة: 
الفر�ص��ية الرئي�ص��ة: يوجد اأثر موجب ذو دلالة اإح�صائية للثقافة المنظمية في التطوير المنظمي في الم�صارف 
اليمنية، وتفرعت من هذه الفر�صية خم�ض فر�صيات تتمثل في الاآتي:
يوجد اأثر موجب ذو دلالة اإح�صائية لثقافة الاإبداع في التطوير المنظمي في الم�صارف اليمنية. ӽ
يوجد اأثر موجب ذو دلالة اإح�صائية لثقافة الجودة ال�صاملة في التطوير المنظمي في الم�صارف اليمنية. ӽ
يوجد اأثر موجب ذو دلالة اإح�صائية لثقافة الرقابة في التطوير المنظمي في الم�صارف اليمنية. ӽ
يوجد اأثر موجب ذو دلالة اإح�صائية لثقافة العلاقات في التطوير المنظمي في الم�صارف اليمنية. ӽ
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منهجية الدراسة وإجراءاتها:
منهج الدرا�صة: 
اعتم��دت ه��ذه الدرا�ص��ة على المنه��ج الو�ص��فّي التحليلي؛ كونه المنهج المنا�ص��ب لهذه الدرا�ص��ة، حيث تم و�ص��ف 
وتقييم اأثر الثقافة المنظمية كمتغير م�صتقل في تحقيق التطوير المنظمي كمتغٍير تابع في الم�صارف اليمنية.
مجتمع وعينة الدرا�صة: 
يتك��وُن مجتم��ُع الدرا�ص��ة م��ن العاملين في جمي��ع الم�ص��ارف اليمنية باأمانة العا�ص��مة، �ص��نعاء، بكاف��ة اأنواعها 
التقليدية والاإ�ص��لامية، وكذلك العامة والخا�ص��ة، والتي يبلغ عددها (31( م�صرفًا، ويبلغ عدد اأفراد مجتمع 
الدرا�ص��ة (2191( مف��ردة، والذي��ن يمثلون الم�ص��ميات الوظيفية الاآتي��ة: (مدير عام، نائ��ب مدير عام، مدير 
اإدارة، نائب مدير اإدارة، مدير فرع، نائب مدير فرع، رئي�ض ق�ص��م، نائب رئي�ض ق�ص��م( بح�ص��ب اإح�صاءات اإدارة 
الموارد الب�ص��رية في كل م�ص��رف، وقد تم تحديد حجم عينة الدرا�صة بح�صب جدول narakeS amU، حيث 
تبل��غ العين��ة (023( لمجتمع ي�ص��ل ل� (0091(، (�ص��يكاران، 9002(، وق��د اعتمدت الدرا�ص��ة العينة الطبقية 
الع�صوائية الن�صبية، على م�صتوى الم�صارف، والجدول (3( يو�صح مجتمع وعينة الدرا�صة بح�صب الم�صارف. 
جدول (3(: مجتمع وعينة الدرا�صة بح�صب الم�صارف اليمنية
ن�صبة العينةحجم العينةحجم المجتمع مجتمع الدرا�صةم
7.8% 82661الم�سرف الأهلي اليمني1
9.7  %62151م�سرف اليمن والكويت2
 1.22  %27224الم�سرف اليمني للاإن�ساء والتعمير3
3.41  %74472م�سرف الت�سليف التعاوني الزراعي (كاك بنك)4
6.7  %52641الم�سرف التجاري اليمني5
9.6  %22231م�سرف اليمن الدولي6
6  %02511م�سرف الت�سامن الإ�سلامي7
1.6  %02711م�سرف �سباأ8
 4.4  %4148م�سرف اليمن والبحرين ال�سامل9
7.0  %3131م�سرف اليمن والخليج01
6.0  %2121الم�سرف الإ�سلامي للتمويل11
3.2  %734م�سرف الأمل للتمويل الأ�سغر21
4.21  %04732م�سرف الكريمي للتمويل31
001  %6432191المجم������������������وع
الم�صدر: اإدارة الموارد الب�صرية في الم�صارف اليمنية، 8102، �صنعاء.
ونظ��رًا للظ��روف التي تمر بها اليمن وحر�ص��ا على زيادة ن�ص��بة الا�ص��تعادة فق��د تم توزيع 504 ا�ص��تبانة على 
اأفراد مجتمع الدرا�ص��ة بن�ص��بة 22  % من مجموع اأفراد مجتمع الدرا�صة، وذلك ل�صمان ا�صرجاع اأكبر عدد 
ممكن، وتم تجميع عدد (233( ا�صتبانة، وا�صتبعد 81 ا�صتبانة لعدم �صلاحيتها، وبالتالي فاإن عدد الا�صتبانات 
ال�صالحة للتحليل (413( ا�صتبانة، بن�صبة 69  % من  حجم  العينة  المحددة.
وحدة التحليل:
تمثلت وحدة التحليل للدرا�ص��ة بالم�ص��رف كون متغيرات الدرا�ص��ة على م�صتوى الم�ص��رف، وتم جمع البيانات من 
العاملين في الم�صارف اليمنية.
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اأداة الدرا�صة: 
اعتمدت هذه الدرا�ص��ة الا�ص��تبانة كاأداة للدرا�ص��ة، وهي الاأكر ملاءمة لتحقيق اأهداف هذه الدرا�ص��ة، وقد 
تم بن��اء اأداة الدرا�ص��ة (الا�ص��تبانة( بالا�ص��تفادة م��ن الجان��ب النظ��ري ومجموعة من الدرا�ص��ات ال�ص��ابقة 
ذات العلاق��ة كدرا�ص��ة niddumisaJ وnasaHا(5102(، اأب��و عجيل��ة (9102(، الجناع��ي وعلي (8102(، 
حميدان (4102(، العريقي (9002(، ودرا�صة لمين (7102(، وقد تكونت الا�صتبانة من جزاأين رئي�صين، وذلك 
على النحو الاآتي: 
الجزء الاأول: وقد ت�صمن المتغيرات ال�صخ�صية والوظيفية لاأفراد عينة الدرا�صة وهي: النوع، الموؤهل  Ԁ
العلمي، الم�صمى الوظيفي،و �صنوات الخدمة. 
الجزء الثاني: وقد ت�ص��من متغيرات الدرا�صة الاأ�صا�صية التي من خلالها تم التعرف على اأثر الثقافة  Ԁ
المنظمية في التطوير المنظمي، وتكونت الا�صتبانة من (05( فقرة.
وقد ا�ص��ُتخدم مقيا�ض ليكرت الخما�ص��ي، لمنح الاإجابات الدرجات الاآتية: موافق ب�ص��دة (5( درجات، وموافق 
(4( درج��ات، ومحاي��د (3( درج��ات، وغير موافق درجتان، وغ��ير موافق تمامًا درجة واحدة، كما يو�ص��ح ذلك 
الجدول (4(. 
جدول (4(: مقيا�ض ليكرت الخما�صي لتف�صير قيم المتو�صط الح�صابي والن�صب
الم�صتوىالن�صبة المئوية (درجة التوفر(درجة الموافقةاإذا كان المتو�صطالوزن الن�صبي
منخف�س جداًاأقل من 63  %غير موافق تماماًاأقل من 8.11
منخف�سمن 63  % واأقل  من  25  %غير موافقمن 8.1 واأقل من 6.22
متو�سطمن 25  % واأقل  من  86  %محايدمن 6.2 واأقل من 4.33
عاٍلمن 86  % واأقل  من  48  %موافقمن 4.3 واأقل من 2.44
عاٍل جداًمن 48  % حتى  001  %موافق ب�سدةمن 2.4 حتى 55
اختبارات ال�صدق والثبات الاإح�صائي:
اأوًلا: ال�صدق الظاهري للا�صتبانة:
تم اإج��راء اختبار �ص��دق المحكم��ين لفقرات اأداة الدرا�ص��ة، وذلك من خ��لال عر�ض الا�ص��تبانة على مجموعة 
م��ن المحكمين المخت�ص��ين من اأع�ص��اء هيئ��ة التدري�ض في بع ��ض الجامعات اليمني��ة المتمثل��ة في: جامعة العلوم 
والتكنولوجي��ا، جامع��ة �ص��نعاء، جامعة ذمار، جامعة النا�ص��ر، ووفق��ًا لاآرائهم وملحوظاته��م تم تعديل بع�ض 
فق��رات الا�ص��تبانة، واأ�ص��بح عدد فقراته��ا (05( فقرة من (99( فق��رة قبل التحكيم، وللتاأك��د من عدم وجود 
فقرات في اأداة الدرا�صة يمكن اأن ت�صعَف القدرة التف�صيرية للنتائج تم ا�صتخدام طريقة قيا�ض معامل الارتباط 
بين كل فقرة والُبعد الرئي�ض الذي تنتمي اإليه هذه الفقرة، وعلى م�ص��توى جميع فقرات الا�ص��تبانة، وتفر�ض 
هذه الطريقة اأن الفقرة التي �صتح�صل على درجة ارتباط منخف�صة جدًا اأو ذات قيمة �صالبة اأو قيمة م�صتوى 
دلالتها اأكبر من (50.0( �صت�صعف القدرة التف�صيرية للنتائج الخا�صة بالُبعد، وبالتالي يتم اإ�صتبعادها، اأما اإذا 
جاءت درجة الارتباط موجبة وقيمة م�صتوى الدلالة اأقل من (50.0( فيعني ذلك اأن الفقرة ملائمة وتدعم 
الق��درة التف�ص��يرية لنتائ��ج الُبعد ال��ذي تنتمي اإليه، وق��د تبين اأن جميع فقرات الا�ص��تبانة ج��اءت مرتبطة 
باأبعادها بدرجة ارتباط موجبة وقوية وذات دلالة اإح�ص��ائية تراوح بين (707.0( و(688.0( ب�صكل عام، 
مما ي�صير اإلى عدم وجود فقرات قد ت�صعف من الم�صداقية البنائية للا�صتبانة. 
ثانيًا: اختبار ثبات وم�صداقية الا�صتبانة:
لمعرفة درجة ثبات متغيرات الا�ص��تبانة وم�ص��داقية اإجابات عينة الدرا�ص��ة على فقرات الا�صتبانة تم اإجراء 
اختب��ار كرونب��اخ (األف��ا( (ahpla s`hcabnorC(؛ وذل��ك للتاأكد من ن�ص��بة ثبات الا�ص��تبانة و�ص��دق اآراء 
العينة فيه، كما في الجدول (5(.
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جدول (5(: نتائج اختبار كرونباخ (األفا( لمتغيرات الا�صتبانة






يت�صح من الجدول (5( اأن متغيرات الا�صتبانة جاءت بدرجة ثبات تراوح بين (069.0( و(869.0(، وبدرجة 
م�ص��داقية تراوح بين (089.0( و(489.0(، وهذا يعني اأنها جاءت بن�ص��بة ثبات مرتفعة، ودرجة م�صداقية 
مرتفعة اأي�صًا، وهذا يعني اأن العينة متجان�صة في الا�صتجابة على الا�صتبانة، ويمكن الاعتماد على النتائج في 
تعميمه��ا على مجتمع الدرا�ص��ة، والج��دول (6( يبين نتائج اختبار كرونباخ (األفا( على م�ص��توى جميع الاأبعاد 
في الا�صتبانة.
جدول (6(: نتائج اختبار كرونباخ (األفا( لاأبعاد الا�صتبانة 
ahplaدرجة الثبات عدد الفقراتالاأبعادالمتغيرات
درجة الم�صداقية
ahpla√









يت�ص��ح من الجدول (6( اأن قيمة درجة الثبات لجميع الاأبعاد للا�ص��تبانة تراوحت بين (958.0( و(619.0(، 
وتراوح��ت درجة الم�ص��داقية لاإجابات العينة ب��ين (729.0( و(759.0(، وهذا يعني اأن العينة متجان�ص��ة في 
الا�صتجابة على جميع اأبعاد الا�صتبانة، ويمكن الاعتماد على نتائجها اأي�صًا في تعميمها على مجتمع الدرا�صة.
الأساليب الإحصائية:
تم معالجة البيانات وتحليلها بوا�صطة برنامج (SSPS(؛ كما تم ا�صتخدام مجموعة من الاأ�صاليب الاإح�صائية 
الو�ص��فية لو�ص��ف بيانات الدرا�ص��ة ومجموعة من الاأ�ص��اليب الا�ص��تدلالية لقيا�ض اأهداف الدرا�ص��ة واختبار 
فر�صياتها.
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نتائج الدراسة ومناقشتها: 
م�صتوى تحقق التطوير المنظمي في الم�صارف المينية:






تقدير مدى التحقق لدى مجتمع 
 م�صتوىالدرا�صة بدرجة ثقة 59  %
الدرجة الدنياالدرجة العليا التحقق
عاٍل5.47  %8.77  %1.67  %267.0708.3التكنولوجيا1
عاٍل0.37  %6.67  %8.47  %608.0147.3الهيكل التنظيمي2
عاٍل9.17  %3.57  %6.37  %557.0186.3النظم3
عاٍل4.17  %9.47  %1.37  %497.0756.3الموارد الب�سرية4
عاٍل9.27  %0.67  %4.47  %707.0127.3متو�صط تحقق التطوير المنظمي
يت�ص��ح من الجدول (7( اأن م�ص��توى تحقق التطوير المنظمي بكافة اأبعاده في الم�صارف اليمنية كان عاليًا، حيث 
بلغ المتو�صط الح�صابي (127.3( وبانحراف معياري (707.0( وبن�صبة (4.47 %(، وهذا يدل على اأن الم�صارف 
اليمني��ة تهت��م بتحقي��ق التطوي��ر المنظمي، وه��ذه النتيجة تتفق مع درا�ص��ة اأب��و غفة و�ص��ويد (7102( التي 
بينت اأن م�ص��توى التطوير المنظمي كان مرتفعًا على م�ص��توى التنظيم لدى العاملين بال�صركة الاأهلية للاإ�صمنت 
بالجزائر، وبمتو�صط ح�صابي (078.3(، وتن�صجم هذه الدرا�صة مع درا�صة اأبو عجيلة (9102( التي بينت اأن 
م�صتوى التطوير المنظمي في جامعة �صبها بليبيا، كان متو�صطًا، حيث بلغ المتو�صط الح�صابي (72.3(.
ويت�ص��ح من الجدول (7( اأن بعد التكنولوجيا جاء في المرتبة الاأولى من حيث التحقق وبم�ص��توى تحقق عال؛ 
اإذ بلغ المتو�ص��ط الح�ص��ابي (708.3( وبانحراف معياري (267.0( وبن�ص��بة (1.67  %(، وهذا يح�ص��ب ل�صالح 
الم�ص��ارف اليمني��ة، وه��و موؤ�ص��ر جي��د، حي��ث يرتبط نج��اح الم�ص��ارف بم��دى قدرتها عل��ى تبن��ي التكنولوجيا 
الم�ص��رفية الملائم��ة، والعم��ل على توفير المتطلب��ات التكنولوجيا، للتكي��ف مع تط��ورات التكنولوجيا، وبالتالي 
ك�ص��ب الميزة التناف�ص��ية، وتن�ص��جم هذه الدرا�صة مع درا�صة �ص��ومية (7102(، حيث جاءت توفر التكنولوجيا 
بموؤ�ص�ص��ة �ص��وناطراك في ولاي��ة الاأغ��واط وبدرج��ة (5.74 %(، وه��ي درجة بم�ص��توى تحقق ع��اِل مقارنة 
بنتائ��ج بقية الاأبعاد في درا�ص��ته، كما تن�ص��جم مع درا�ص��ة لمين (7102(، حيث بلغت ن�ص��بة توف��ر التكنولوجيا 
(12.95  %(  وهي  درجة  متو�صطة.
اأم��ا الهي��كل التنظيم��ي فقد ج��اء في المرتبة الثانية وبم�ص��توى ع��اٍل، حيث بلغ المتو�ص��ط الح�ص��ابي (147.3( 
وبانحراف معياري (608.0( وبن�صبة (8.47  %(، وهذه النتيجة تتفق مع نتيجة درا�صة حميدان (3102( 
والتي اأ�ص��ارت اإلى اأن الهيكل التنظيمي في م�ص��رف النيل بال�ص��ودان ي�ص��اعد على عملية التطوير المنظمي مما 
ينعك�ض اإيجابًا على الاأداء وبن�صبة (68  %(.
وقد جاء في المرتبة الثالثة وبم�ص��توى عاٍل النظم، حيث بلغ المتو�ص��ط الح�ص��ابي (186.3( وبانحراف معياري 
(557.0( وبن�صبة (6.37  %(، وتتفق هذه  الدرا�صة مع  درا�صة عابر (3102( والتي اأ�صارت اإلى اأن ال�صركة 
العامة لل�ص��ناعات القطنية في بغداد، لديها اهتمام عاٍل ببعد النظم، كما تتفق هذه الدرا�ص��ة مع درا�صة مطر 
(5102( التي بينت اأن درجة توفر النظم واإجراءات العمل مرتفعة وبن�صبة (4.57  %( 
وجاءت الموارد الب�ص��رية في المرتبة الاأخيرة وبم�ص��توى عاٍل، حيث بلغ المتو�ص��ط الح�صابي (756.3( وانحراف 
معياري (497.0( وبن�صبة (1.37  %(، وقد  يعود  ذلك  اإلى وجود ق�صور في تدريب وتطوير  وتنمية  الموارد 
الب�ص��رية في هذه الم�ص��ارف، وتتفق هذه الدرا�ص��ة مع درا�ص��ة (الدعجة، 6102( التي اأظهرت اأن م�ص��توى بعد 
الموارد الب�صرية كان مرتفعًا في الموؤ�ص�صات الم�صاركة في جائزة الملك عبدالله الثاني.
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م�صتوى توفر الثقافة المنظمية في الم�صارف اليمنية:






تقدير مدى التحقق لدى مجتمع 
 م�صتوىالدرا�صة بدرجة ثقة 59  %
الدرجة الدنياالدرجة العليا التحقق
عاٍل5.27  %8.57  %2.47  %157.0807.3ثقافة ال�ستجابة1
عاٍل7.17  %0.57  %4.37  %937.0866.3ال�ساملةثقافة الجودة 2
عاٍل5.17  %1.57  %3.37  %018.0766.3ثقافة الإبداع3
عاٍل%9.961.37  %5.17  %727.0475.3ثقافة الرقابة4
عاٍل1.96  %5.27  %8.07  %667.0045.3ثقافة العلاقات5
عاٍل1.17  %1.47  %6.27  %976.0136.3متو�صط توفر الثقافة المنظمية
يت�ص��ح من الجدول (8( اأن م�ص��توى توفر الثقافة المنظمية في الم�ص��ارف اليمنية كان عاليًا، حيث بلغ المتو�ص��ط 
الح�ص��ابي (136.3( وبانح��راف معي��اري (976.0( وبن�ص��بة (6.27  %(، وه��ذه النتيج��ة تتف��ق م��ع درا�ص��ة 
الجناعي وعلي (8102( التي بينت اأن توفر الثقافة المنظمية في الم�صت�صفيات الاأهلية ب�صنعاء، جاءت بدرجة 
عالية وبن�صبة (5.77  %(.
وت�ص��ير النتائ��ج اإلى اأن بعد ثقافة الا�ص��تجابة جاء في المرتب��ة الاأولى من حيث التوفر وبم�ص��توى توفر عال؛ 
اإذ بل��غ المتو�ص��ط الح�ص��ابي (807.3( وبانح��راف معي��اري (157.0( وبن�ص��بة (2.47  %(، وهو موؤ�ص��ر جيد اإذ 
تواجه جميع الم�صارف قوة تناف�صية في جميع المجالات، الاأمر الذي يتطلب منها الا�صتجابة ال�صريعة للتغيرات 
البيئية المحيطة بهدف البقاء والقدرة على المناف�صة، وتتفق هذه الدرا�صة مع درا�صة العريقي (9002(، حيث 
جاء م�صتوى توفر ثقافة الا�صتجابة في �صركات التاأمين في اليمن بدرجة عالية وبن�صبة (5.66  %(.
في حين جاء في المرتبة الثانية ثقافة الجودة ال�ص��املة وبم�ص��توى عاٍل، حيث بلغ المتو�صط الح�صابي (866.3( 
وبانحراف معياري (937.0( وبن�ص��بة (4.37  %(، وتتفق هذه الدرا�ص��ة مع درا�صة اإبراهيم (0102( والتي 
اأظهرت اأن هناك درجة مرتفعة لثقافة الجودة ال�صاملة في الجامعات الم�صرية.
  بينما جاء في المرتبة الثالثة ثقافة الاإبداع وبم�صتوى عاٍل، حيث بلغ المتو�صط الح�صابي (766.3( وبانحراف 
معي��اري (018.0( وبن�ص��بة (3.37 %(، وتتف��ق هذه الدرا�ص��ة مع درا�ص��ة �ص��ادق واآخ��رون (6102(، حيث 
اأو�صحت نتائج درا�صته اأن ثقافة الاإبداع جاءت بدرجة عالية وبن�صبة (2.37  %( في  المعهد  التقني  الاإداري 
في مدينة اأربيل.
وجاءت ثقافة الرقابة في المرتبة الرابعة وبم�ص��توى عاٍل، حيث بلغ المتو�ص��ط الح�ص��ابي (045.3( وبانحراف 
معياري (727.0( وبن�صبة (5.17  %(، وتتفق هذه  الدرا�صة مع درا�صة  العريقي (9002(، حيث بينت نتائج 
درا�صته باأن ثقافة الرقابة جاءت بدرجة مرتفعة في �صركات التاأمين في اليمن، وتختلف نتائج هذه الدرا�صة 
مع درا�صة الطائي وجواد (4102(، حيث جاءت ثقافة الرقابة بن�صبة منخف�صة في هيئة النزاهة ببغداد.
بينما جاءت في المرتبة الاأخيرة وبم�صتوى عاٍل ثقافة العلاقات، بمتو�صط ح�صابي (045.3( وانحراف معياري 
(667.0( وبن�ص��بة (8.07 %(، ولعل ما يف�ص��ر ذلك انخفا�ض اهتمام اإدارة الم�ص��ارف ببعد العلاقات مقارنة 
ببقية الاأبعاد وتركيزها على الجانب العملي اأكر من اهتمامها بالجوانب الاإن�صانية، اإ�صافة اإلى وجود ق�صور 
في الاهتمام بزيادة الثقة بين الروؤ�ص��اء والمروؤو�ص��ين، وتنمية العلاقات الاجتماعية بين الروؤ�صاء والمروؤو�صين، 
و�ص��عف تنفيذ الفعاليات والاأن�ص��طة الاجتماعية خارج العمل التي تعمل عل��ى تقوية العلاقات الاجتماعية 
بين العاملين، وتتفق هذه النتيجة مع درا�صة العريقي (9002(، حيث اأظهرت نتائج درا�صته اأن ثقافة العلاقات 
كانت في المرتبة الاأخيرة ولكنها تختلف عنها من حيث اأن م�صتوى توفر ثقافة العلاقات كان منخف�صا.
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نتائج اختبار فر�صيات الدرا�صة:
ن�ص��ت الفر�ص��ية الرئي�ص��ية عل��ى اأنه"يوجد اأث��ر موجب ذو دلال��ة اإح�ص��ائية للثقافة المنظمي��ة في التطوير 
المنظمي في الم�ص��ارف اليمنية"، ولاختبار هذه الفر�ص��ية تم ا�ص��تخدام تحليل الانحدار الب�ص��يط، كما يو�ص��ح 
ذلك الجدول (9(. 
جدول (9(: اأثر الثقافة المنظمية في التطوير المنظمي
.giStseT .TateB.giStseT .F2RRالفر�صية
يوجد اأثر موجب ذو دللة اإح�سائية للثقافة 
المنظمية في التطوير المنظمي في الم�سارف 
اليمنية
000.0*023.43988.0000.0*798.7711197.0988.0
يت�ص��ح م��ن الج��دول (9( اأن هناك اأثرًا ذا دلالة اإح�ص��ائية للثقافة المنظمية في التطوي��ر المنظمي، فقد بلغت 
قيمة معامل 2R ا (197.0(، وهذا يعني اأن الثقافة المنظمية تف�صر ما ن�صبته (1.97 %( من التباين اأو التغيرات 
في التطوي��ر المنظم��ي في الم�ص��ارف اليمني��ة، وهذا ي�ص��ير اإلى اأن (1.97  %( من التطوير المنظمي في الم�ص��ارف 
اليمنية ناتج عن الثقافة المنظمية ال�صائدة في هذه الم�صارف، بينما (1.02 %( من التطوير المنظمي يعود اإلى 
عوامل اأو متغيرات اأخرى لم تتطرق لها هذه الدرا�ص��ة، وتف�ص��ير هذه النتيجة اأن توفر ثقافة منظمية قوية 
واإيجابي��ة تمث��ل المتطلبات الاأ�صا�ص��ية التي تدع��م التطوير المنظمي، فبن��اء ثقافة منظمية قوي��ة واإيجابية 
ت�صجع الاأفراد وتحفزهم على الاإبداع والابتكار، مما ينعك�ض ذلك بفاعلية وكفاءة على التطوير المنظمي. 
كما يت�ص��ح من الجدول (9( اأن قيمة معامل الانحدار ateB بلغت (988.0(، وهذا يعني اأنه بافرا�ض تحييد 
اأثر اأي متغيرات اأخرى لم تتطرق لها هذه الدرا�ص��ة، �ص��توؤدي الزيادة في الثقافة المنظمية بدرجة واحدة اإلى 
زي��ادة في التطوي��ر المنظم��ي في الم�ص��ارف اليمني��ة بمقدار (9.88  %(، وه��ذا يدل على وج��ود اأثر ذي دلالة 
اإح�ص��ائية للثقافة المنظمية في التطوير المنظمي في الم�ص��ارف اليمنية، وبالتالي فقد ثبتت �ص��حة الفر�ص��ية 
الاأولى، وم��ن خ��لال ذلك فاإن هدف الدرا�ص��ة المتعلق بقيا�ض اأثر الثقافة المنظمي��ة في التطوير المنظمي قد تم 
تحقيقه.
وتتفق هذه الدرا�ص��ة مع درا�ص��ة عبابنة وجميل (6102( التي اأو�ص��حت اأن نجاح عملية التطوير المنظمي في 
المنظم��ات وقدرته��ا عل��ى التناف�ض في مجال بيئتها يرتبط بم��دى اأثر الثقافة المنظمي��ة المتوفرة في المنظمات، 
لا�ص��يما اأن الثقافة المنظمية تعمل على �ص��بط وتوجيه ال�ص��لوك المرغوب فيه من اأجل عك�ض �ص��ورة م�ص��رقة 
للمنظم��ات، كم��ا تتفق مع نتائج درا�ص��ة iniessohnabrohG ا (3102( التي بين��ت اأن الثقافة المنظمية لها 
اأثر اإيجابي ومبا�صر في التطوير المنظمي والالتزام التنظيمي من خلال راأ�ض المال الب�صري، كما تتفق مع نتائج 
درا�ص��ة jatarumhaJ ا (5102( الت��ي بين��ت اأن الثقاف��ة المنظمية توؤثر ب�ص��كل اإيجابي عل��ى فعالية تطوير 
المنظمات.
وفيما ياأتي عر�ض لنتائج الفر�صيات الفرعية المنبثقة من الفر�صية الاأولى:
اأوًلا: نتائج اختبار الفر�صية الفرعية الاأولى:
ن�ص��ت هذه الفر�ص��ية على اأنه «يوجد اأثر موجب ذو دلالة اإح�ص��ائية لثقافة الاإبداع في التطوير المنظمي في 
الم�ص��ارف اليمنية»، ولاختبار هذه الفر�ص��ية تم ا�ص��تخدام تحليل الانحدار الب�ص��يط كما يو�صح ذلك الجدول 
(01(.
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جدول (01(: اأثر ثقافة الاإبداع في التطوير المنظمي
.giStseT .TateB.giStseT .F2RRالفر�صية
يوجد اأثر موجب ذو دللة اإح�سائية لثقافة 
الإبداع في التطوير المنظمي في الم�سارف 
اليمنية
000.0*294.12   377.0       000.0*029.164795.0  377.0
يت�ص��ح م��ن الج��دول (01( اأن هناك اأث��رًا ذا دلالة اإح�ص��ائية لثقافة الاإبداع في التطوي��ر المنظمي، فقد بلغت 
قيمة معامل2R ا (795.0(، وهذا يعني اأن ثقافة الاإبداع تف�ص��ر ما ن�ص��بته (7.95  %( من التباين  اأو التغيرات 
في التطوي��ر المنظم��ي في الم�ص��ارف اليمني��ة، وهذا ي�ص��ير اإلى اأن (7.95  %( من التطوير المنظمي في الم�ص��ارف 
اليمني��ة ن��اتج ع��ن ثقافة الاإب��داع ال�ص��ائدة في هذه الم�ص��ارف، بينم��ا (3.04  %( من التطوي��ر المنظمي يعود 
لعوام��ل اأو متغ��يرات اأخ��رى لم تتط��رق له��ا ه��ذه الدرا�ص��ة، كم��ا يت�ص��ح م��ن الج��دول (01( اأن قيم��ة معامل 
الانح��دار ateB بلغ��ت (377.0(، وهذا يعني اأنه بافرا�ض تحييد اأث��ر اأي متغيرات اأخرى لم تتطرق لها هذه 
الدرا�صة، �صتوؤدي الزيادة في ثقافة الاإبداع بدرجة واحدة اإلى زيادة في التطوير المنظمي في الم�صارف اليمنية 
بمقدار (3.77  %(، وهذا يدل على وجود  اأثر ذي دلالة  اإح�صائية  لثقافة  الاإبداع في  التطوير  المنظمي في 
الم�ص��ارف اليمنية، وبالتالي فقد ثبتت �ص��حة الفر�ص��ية الفرعية الاأولى، وتختلف هذه النتيجة مع درا�ص��ة 
عبابنة وجميل (6102( التي بينت اأنه لا يوجد اأثر لثقافة الاإبداع في التطوير المنظمي في الجامعة الاأردنية 
الر�صمية في اإقليم ال�صمال.
ثانيًا: نتائج اختبار الفر�صية الفرعية الثانية:
ن�ص��ت ه��ذه الفر�ص��ية على اأنه "يوج��د اأثر موجب ذو دلالة اإح�ص��ائية لثقاف��ة الجودة ال�ص��املة في التطوير 
المنظمي في الم�صارف اليمنية"، ولاختبار هذه الفر�صية تم ا�صتخدام تحليل الانحدار الب�صيط كما يو�صح ذلك 
الجدول (11(.
جدول (11(: اأثر ثقافة الجودة ال�صاملة في التطوير المنظمي
.giStseT .TateB.giStseT .F2RRالفر�صية
يوجد اأثر موجب ذو دللة اإح�سائية لثقافة 
الجودة ال�ساملة في التطوير المنظمي في 
الم�سارف اليمنية
000.0*722.42808.0000.0*429.685356.0808.0
يت�ص��ح من الجدول (11( اأن هناك اأثرًا ذا دلالة اإح�ص��ائية لثقافة الجودة ال�صاملة في التطوير المنظمي، فقد 
بلغت قيمة معامل 2R ا (356.0( وهذا يعني اأن ثقافة الجودة ال�صاملة تف�صر ما ن�صبته (3.56  %( من  التباين 
اأو التغ��يرات في التطوي��ر المنظم��ي في الم�ص��ارف اليمنية، وهذا ي�ص��ير اإلى اأن (3.56  %( م��ن التطوير المنظمي 
في الم�صارف اليمنية ناتج عن ثقافة الجودة ال�صاملة ال�صائدة في هذه الم�صارف، بينما (7.43  %(  من  التطوير 
المنظم��ي يع��ود اإلى عوام��ل اأو متغ��يرات اأخرى لم تتطرق لها هذه الدرا�ص��ة، كما يت�ص��ح من الج��دول (11( اأن 
قيم��ة معام��ل الانح��دار ateB بلغ��ت (808.0(، وهذا يعن��ي اأنه بافرا�ض تحيي��د اأثر اأي متغ��يرات اأخرى لم 
تتط��رق لها هذه الدرا�ص��ة، �ص��توؤدي الزيادة في ثقافة الجودة ال�ص��املة بدرجة واح��دة اإلى زيادة في التطوير 
المنظم��ي في الم�ص��ارف اليمني��ة بمق��دار (8.08  %(، وهذا يدل على وج��ود اأثر ذي دلالة اإح�ص��ائية لثقافة 
الج��ودة ال�ص��املة في التطوي��ر المنظم��ي في الم�ص��ارف اليمني��ة، وبالتالي فقد ثبتت �ص��حة الفر�ص��ية الفرعية 
الثاني��ة، وتتف��ق هذه الدرا�ص��ة مع درا�ص��ة اإبراهي��م (0102( التي بين��ت اأهمية بناء وتنمي��ة ثقافة الجودة 
ال�صاملة لتح�صين وتطوير اأداء الجامعات الم�صرية.
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ثالثًا: نتائج اختبار الفر�صية الفرعية الثالثة:
ن�ص��ت الفر�ص��ية الفرعية الثالثة على اأنه «يوجد اأثر موجب ذو دلالة اإح�صائية لثقافة الرقابة في التطوير 
المنظمي في الم�صارف اليمنية»، ولاختبار هذه الفر�صية تم ا�صتخدام تحليل الانحدار الب�صيط كما يو�صح ذلك 
الجدول (21(.
جدول (21(: اأثر ثقافة الرقابة في التطوير المنظمي
.giStseT .TateB.giStseT .F2RRالفر�صية
يوجد اأثر موجب ذو دللة اإح�سائية لثقافة 
الرقابة في التطوير المنظمي في الم�سارف 
اليمنية
000.0*322.12967.0000.0*924.054195.0967.0
يت�ص��ح م��ن الج��دول (21( اأن هناك اأثرًا ذا دلالة اإح�ص��ائية لثقافة الرقابة في التطوي��ر المنظمي، فقد بلغت 
قيمة معامل 2R ا (195.0( وهذا يعني اأن ثقافة الرقابة تف�ص��ر ما ن�ص��بته (1.95  %( من التباين  اأو التغيرات 
في التطوي��ر المنظم��ي في الم�ص��ارف اليمني��ة، وهذا ي�ص��ير اإلى اأن (1.95  %( من التطوير المنظمي في الم�ص��ارف 
اليمنية ناتج عن ثقافة الرقابة ال�ص��ائدة في هذه الم�ص��ارف، بينما (9.04  %( من التطوير المنظمي يعود اإلى 
عوامل اأو متغيرات اأخرى لم تتطرق لها هذه الدرا�ص��ة، كما يت�ص��ح من الجدول (21( اأن قيمة معامل الانحدار 
ateB بلغ��ت (967.0(، وه��ذا يعني اأنه بافرا�ض تحييد اأثر اأي متغيرات اأخرى لم تتطرق لها هذه الدرا�ص��ة، 
�ص��توؤدي الزيادة في ثقافة الرقابة بدرجة واحدة اإلى زيادة في التطوير المنظمي في الم�ص��ارف اليمنية بمقدار 
(9.67 %(، وهذا يدل على وجود اأثر ذي دلالة اإح�صائية لثقافة الرقابة في التطوير المنظمي في الم�صارف 
اليمنية، وبالتالي فقد ثبتت �ص��حة الفر�ص��ية الفرعية الثالثة، وتن�ص��جم هذه النتيجة مع درا�ص��ة العريقي 
(9002( التي بينت اأن ثقافة الرقابة ال�ص��ائدة في ال�ص��ركات توؤثر على م�ص��توى الر�ص��ى الوظيفي، ونظرًا لما 
للر�صا الوظيفي من اأثر اإيجابي في تح�صين وتطوير الاأداء الذي ينعك�ض على م�صتوى التطوير التنظيمي.
رابعًا: نتائج اختبار الفر�صية الفرعية الرابعة:
ن�ص��ت هذه الفر�ص��ية على اأنه "يوجد اأثر موجب ذو دلالة اإح�صائية لثقافة العلاقات في التطوير المنظمي في 
الم�ص��ارف اليمنية"، ولاختبار هذه الفر�ص��ية تم ا�ص��تخدام تحليل الانحدار الب�ص��يط كما يو�صح ذلك الجدول 
(31(.
جدول (31(: اأثر ثقافة العلاقات في التطوير المنظمي
.giStseT .TateB.giStseT .F2RRالفر�صية
يوجد اأثر موجب ذو دللة اإح�سائية لثقافة 
العلاقات في التطوير المنظمي في الم�سارف 
اليمنية
000.0*686.22987.0000.0*466.415326.0987.0
يت�ص��ح م��ن الجدول (31( اأن هناك اأثرًا ذا دلالة اإح�ص��ائية لثقافة العلاق��ات في التطوير المنظمي، فقد بلغت 
قيمة معامل 2R ا(326.0(، وهذا يعني اأن ثقافة العلاقات تف�صر ما ن�صبته (3.26  %( من  التباين  اأو التغيرات 
في التطوي��ر المنظم��ي في الم�ص��ارف اليمني��ة، وهذا ي�ص��ير اإلى اأن (3.26  %( من التطوير المنظمي في الم�ص��ارف 
اليمني��ة ن��اتج عن ثقافة العلاقات ال�ص��ائدة في هذه الم�ص��ارف، بينم��ا (7.73  %( من التطوي��ر المنظمي يعود 
لعوامل اأو متغيرات اأخرى لم تتطرق لها هذه الدرا�صة، كما يت�صح من الجدول (31( اأن قيمة معامل الانحدار 
ateB بلغ��ت (987.0(، وه��ذا يعني اأنه بافرا�ض تحييد اأثر اأي متغيرات اأخرى لم تتطرق لها هذه الدرا�ص��ة، 
�صتوؤدي الزيادة في ثقافة العلاقات بدرجة واحدة اإلى زيادة في التطوير المنظمي في الم�صارف اليمنية بمقدار 
(9.87 %(، وهذا يدل على وجود اأثر ذي دلالة اإح�صائية لثقافة العلاقات في التطوير المنظمي في الم�صارف 
اليمني��ة، وبالت��الي فقد ثبتت �ص��حة الفر�ص��ية الفرعية الرابعة، وتتفق هذه الدرا�ص��ة مع درا�ص��ة العريقي 
(9002(، حي��ث اإن م�ص��توى تطبيق ثقافة العلاقات ال�ص��ائدة في ال�ص��ركات كانت في المرتب��ة الاأخيرة، وتعتبر 
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اأقل الاأبعاد للثقافة التنظيمية ال�صائدة في �صركات التاأمين وهي توؤثر على م�صتوى الر�صى الوظيفي، وبالتالي 
توؤثر تاأثيرًا �صلبيًا على م�صتوى تح�صين الاأداء والتطوير المنظمي.
خام�صًا: نتائج اختبار الفر�صية الفرعية الخام�صة:
ن�ص��ت هذه الفر�ص��ية على اأنه "يوجد اأثر موجب ذو دلالة اإح�ص��ائية لثقافة الا�صتجابة في التطوير المنظمي 
في الم�صارف اليمنية"، ولاختبار هذه الفر�صية تم ا�صتخدام تحليل الانحدار الب�صيط كما يو�صح ذلك الجدول 
(41(.
جدول (41(: اأثر ثقافة الا�صتجابة في التطوير المنظمي
.giStseT .TateB.giStseT .F2RRالفر�صية
يوجد اأثر موجب ذو دللة اإح�سائية لثقافة 
ال�ستجابة في التطوير المنظمي في الم�سارف 
اليمنية
000.0*873.72048.0000.0*275.947607.0048.0
يت�ص��ح م��ن الج��دول (41( اأن هن��اك اأث��رًا ذا دلالة اإح�ص��ائية لثقافة الا�ص��تجابة في التطوي��ر المنظمي، فقد 
بلغت قيمة معامل 2R ا(607.0( وهذا يعني اأن ثقافة الا�ص��تجابة تف�ص��ر ما ن�ص��بته (6.07  %( من التباين  اأو 
التغ��يرات في التطوي��ر المنظم��ي في الم�ص��ارف اليمني��ة، وه��ذا ي�ص��ير اإلى اأن (6.07  %( م��ن التطوي��ر المنظمي 
في الم�ص��ارف اليمني��ة ن��اتج عن ثقافة الا�ص��تجابة ال�ص��ائدة في هذه الم�ص��ارف، بينم��ا (4.92  %( من التطوير 
المنظم��ي يع��ود اإلى عوام��ل اأو متغ��يرات اأخ��رى لم تتط��رق لها ه��ذه الدرا�ص��ة، كما يت�ص��ح من الج��دول (41( 
اأن قيم��ة معام��ل الانح��دار ateB بلغت (048.0(، وه��ذا يعني اأن بافرا�ض تحييد اأث��ر اأي متغيرات اأخرى لم 
تتطرق لها هذه الدرا�صة، �صتوؤدي الزيادة في ثقافة الا�صتجابة بدرجة واحدة اإلى زيادة في التطوير المنظمي 
في الم�صارف اليمنية، بمقدار (48  %(، وهذا يدل على وجود  اأثر ذي دلالة اإح�صائية لثقافة الا�صتجابة في 
التطوير المنظمي في الم�ص��ارف اليمنية، وبالتالي فقد ثبتت �ص��حة الفر�ص��ية الفرعية االخام�صة، وتتفق هذه 
الدرا�ص��ة م��ع درا�ص��ة العريقي (9002( التي بينت اأن م�ص��توى ثقافة الا�ص��تجابة كان��ت في الرتيب الثاني في 
�صركات التاأمين.
الاستنتاجات: 
بناًء على النتائج التي تو�صلت اإليها الدرا�صة تم ا�صتخلا�ض الا�صتنتاجات الاآتية:
يوجد اهتمام كبير لدى الم�صارف اليمنية بتحقيق التطوير المنظمي، وباأبعاده المختلف��ة. ӽ
يوجد اهتمام كبير لدى الم�صارف اليمنية بتوفر الثقافة المنظمية، وباأبعادها المختلف����ة. ӽ
اأن اأعل��ى تحقق للتطوير المنظمي لدى الم�ص��ارف اليمني��ة كان في بعد التكنولوجي��ا، واأقلها في بعد الموارد  ӽ
الب�صرية.
اأن اأكر اأبعاد الثقافة المنظمية توفرًا في الم�صارف اليمنية هو بعد ثقافة الا�صتجابة، واأقلها بعد ثقافة  ӽ
العلاقات.
وج��ود ق�ص��ور في الم�ص��ارف اليمنية فيما يتعلق بت�ص��جيع الموظف��ين على تحمل المخاطر المح�ص��وبة لدعم  ӽ
عملة الاإبداع.
�ص��عف الاهتم��ام ال��كافي ل��دى الم�ص��ارف اليمني��ة فيم��ا يخ ��ض تنفي��ذ الموظف��ين للفعالي��ات والاأن�ص��طة  ӽ
الاجتماعية خارج العمل.
اإن الثقافة المنظمية ال�ص��ائدة في الم�ص��ارف اليمنية بكافة اأبعادها تدعم عملية تحقق التطوير المنظمي  ӽ
بكافة اأبعادها.
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يوج��د تف��اوت في اأث��ر اأبعاد الثقاف��ة المنظمية في التطوي��ر المنظمي فق��د، كان اأكرها اأث��رًا بعد ثقافة  ӽ
الا�صتجابة واأقلها اأثرًا بعد ثقافة الرقابة.
التوصيات: 
العمل على تعزيز التطوير المنظمي با�ص��تخدام الطرق والاأ�ص��اليب الحديثة ومواكبة كل جديد ل�صمان  ӽ
ا�صتمرار تقديم الخدمات الم�صرفية المختلفة وك�صب الميزة التناف�صية.
الا�صتمرار في تطوير التكنولوجيا وتعزيز توفير البرمجيات المختلفة وو�صائل التكنولوجيا الحديثة. ӽ
�ص��رورة الاهتم��ام بالموارد الب�ص��رية لا�ص��يما اختي��ار العاملين ذوي الكف��اءة العالية للوظائ��ف المتعلقة  ӽ
بتح�صين الخدمات الم�صرفية المقدمة.
الا�ص��تمرار في الاأهتم��ام بالثقاف��ة المنظمية ال�ص��ائدة في الم�ص��ارف اليمني��ة، وتعزيزها، لا�ص��يما ثقافة  ӽ
الا�صتجابة، كونها الاأكر تاأثيرًا في التطوير المنظمي، وذلك ل�صمان تقديم الخدمات الم�صرفية وتح�صينها 
ب�صورة م�صتمرة ا�صتجابة لحاجة عملائها.
الا�ص��تمرار في تعزيز توفر ثقافة الا�ص��تجابة وتقديم الخدمات الم�ص��رفية ب�ص��ورة م�ص��تمرة ا�صتجابة  ӽ
لحاجة عملائها، اإ�صهامًا في تحقيق التطوير المنظمي.
زي��ادة الاهتم��ام بثقاف��ة العلاق��ات وتر�ص��يخها في الم�ص��ارف اليمني��ة وتنفي��ذ الفعالي��ات والاأن�ص��طة  ӽ
الاجتماعية خارج العمل وتنمية العلاقات بين الروؤ�ص��اء والمروؤو�ص��ين التي تدعم تعزيز الولاء والر�صا 
لدى الموظفين، وتقوية العلاقات فيما بينهم.
زيادة الاهتمام بن�ص��ر ثقافة الاإبداع وت�ص��جيع الموظفين في الم�صارف على الاإبداع وتحمل المخاطر ودعم  ӽ
عملية الاإبداع.
�ص��رورة الاهتم��ام بدرجة اأكبر بثقاف��ة الرقابة، والتنب��وؤ بالانحرافات قبل وقوعها، و�ص��رعة معالجة  ӽ
الانحرافات لتجنب التكاليف وتقليلها.
المراجع: 
اإبراهيم، اأحمد، (0102(، بناء وتنمية ثقافة الجودة ال�صاملة لتح�صين اأداء الجامعات الم�صرية (اأطروحة 
دكتوراه(، جامعة المنوفية، م�صر.
الاب��رو، ه��ادي، وكاظ��م، �ص��ام (8102(، دور الهي��كل التنظيم��ي كمتغير و�ص��يط في العلاقة ب��ين تكنولوجيا 
المعلومات وكل من �صنع القرار والات�صالات التنظيمية، المجلة العربية للاإدارة، 83(1(، 18  - 801.
اأبو القا�ص��م، يا�صر (7102(، الدور الو�ص��يط للثقافة التنظيمية في العلاقة بين تطبيق الاإدارة الالكرونية 
واأداء الموارد الب�صرية (اطروحة دكتوراه(، جامعة ال�صودان للعلوم والتكنولوجيا، ال�صودان.
اأبو عجيلة، عي�ص��ى (9102(، اأثر تطبيق اأبعاد الحوكمة على التطوير التنظيمي في جامعة �ص��بها من وجهة 
نظر اأع�صاء هيئة التدري�ض والاإداريين العاملين فيها، الموؤتمر الدولي للعلوم التقنية، 4 - 6 مار�ض، الهيئة 
الوطنية للتعليم التقني والفني، طرابل�ض، الجزائر.
اأبو غفة، مفتاح، و�ص��ويد، عز الدين (7102(، دور ال�صخ�ص��ية المبدعة في التطوير المنظمي: درا�صة ميدانية 
عل��ى العامل��ين بال�ص��ركة الاأهلية للاإ�ص��منت، الموؤتمر الاقت�ص��ادي الاأول للا�ص��تثمار والتنمي��ة في منطقة 
الخم�ض بعنوان "نحو تنمية �ص��املة م�ص��تدامة في منطقة الخم�ض"، 52 - 72 دي�ص��مبر، المجل�ض البلدي – 
الخم�ض بالتعاون مع جامعة المرقب، الجزائر. 
الاأخ�ص��ر، خراز (1102(، دور الاإبداع في اكت�ص��اب الموؤ�ص�ص��ة ميزة تناف�صية (ر�صالة ماج�صتير غير من�صورة(، 
جامعة اأبي بكر بالقايد، الجزائر.
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توفيق، ومان (6102(، تنمية الموارد الب�ص��رية في ظل البيئ��ة الرقمية (اأطروحة دكتوراه(، جامعة محمد 
خ�صير ب�صكرة، الجزائر.
تيماوي، عبدالمجيد (5102(، نحو بناء نظري لتغيير ال�ص��لوك التمويلي للموؤ�ص�ص��ات الجزائرية (اطروحة 
دكتوراه(، جامعة محمد خي�صر، الجزائر.
الجاب��ري، خال��د محم��د (8102(، تقيي��م ج��ودة العملي��ات الم�ص��رفية في البن��وك اليمني��ة، مجل��ة جامعة 
الجزيرة، 1(1(، 1  - 12.
جلاب، اإح�ص��ان (1102(، اإدارة ال�ص��لوك التنظيمي في ع�ص��ر التغيير (الطبعة الاأولى(، عمان، الاأردن: دار 
ال�صفاء للن�صر والتوزيع.
الجناع��ي، ن��وري عب�دال��ودود، عل��ي، عمرو محم��د �ص��الح (8102(، العلاقة ب��ين الثقاف��ة المنظمية وتمكين 
العاملين: درا�ص��ة ميدانية في الم�صت�ص��فيات الاأهلية باأمانة العا�ص��مة – �ص��نعاء، مجلة الدنانير، 1(21(، 
182  - 913. 
الحمدان، عبدالله �ص��فاء (8102(، م�ص��توى تاأثير القيادة الاإدارية على التطوي��ر التنظيمي في الجامعات: 
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